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In un contesto altamente competitivo come quello che, attualmente, caratterizza 
l’attività delle imprese, risulta fondamentale adottare un corretto sistema di calcolo del 
costo di prodotto, in modo tale da presentarsi sul mercato con un prezzo di vendita 
equo, che remuneri adeguatamente sia i costi dei fattori produttivi impiegati sia i costi 
relativi al funzionamento dell’azienda nel suo complesso. Eventuali errori commessi 
dalle aziende nel calcolare i costi dei loro prodotti possono compromettere, infatti, la 
loro permanenza sul mercato. Mentre da un lato sovrastimare i costi di produzione 
comporta la definizione di un prezzo di vendita, che per le condizioni normali di 
mercato risulta elevato e può portare l’impresa ad uscire da esso in quanto i suoi 
concorrenti riescono a proporre i medesimi prodotti ad un prezzo inferiore, dall’altro 
lato una sottostima compiuta nel calcolo dei costi determina la fissazione di un prezzo 
di vendita che, pur essendo appetibile per i clienti, non garantisce all’impresa stessa un 
margine adeguato per la copertura dei costi aziendali e nel lungo periodo questo 
potrebbe danneggiare notevolmente la “salute” dell’azienda stessa. 
Lavorando presso l’impresa oggetto di esame mi sono resa maggiormente conto di 
questo aspetto: accanto ad una produzione di componenti come terzista per altre aziende 
meccaniche, viene svolta una produzione propria, nel settore dell’ecologia e, 
soprattutto, in quello fotovoltaico.  
Nel primo caso il prezzo di vendita, generalmente, viene quasi imposto dal cliente per il 
quale si realizzano semilavorati che completeranno il loro processo produttivo presso 
l’azienda della controparte; in tal modo il margine che l’azienda in esame riesce a 
conseguire dopo la copertura di tutti i costi, è abbastanza esiguo e in alcuni casi 
negativo. Tale questione emergerà in seguito quando andrò ad esaminare il costo di 
prodotti realizzati per un’azienda con cui recentemente è stato instaurato un rapporto di 
collaborazione, evidenziando che alcuni di essi non sono redditizi per l’azienda stessa e 
mostrando le ragioni per cui è importante non fermarsi ad una prima analisi dei costi e 
valutare, invece, correttamente le opportunità che possono nascere in futuro da 
collaborazioni che sembrano a prima vista essere controproducenti.  
D’altro canto, quando è l’impresa stessa che si propone sul mercato con prodotti propri, 
i prezzi di vendita vengono stabiliti in modo autonomo dopo aver analizzato le 
condizioni di mercato. In riferimento a questo, nel settore dell’ecologia, che rappresenta 
un ramo marginale nella produzione svolta, i prezzi di vendita spesso non sono molto 
remunerativi perché, in considerazione del fatto che nell’arco di un anno si realizzano 
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all’incirca 4 o 5 attrezzature ecologiche, le scarse quantità non permettono di conseguire 
economie di apprendimento, determinando un eccessivo impiego di ore di lavorazione. 
Vedremo in seguito anche per questo tipo di prodotto come l’elevata incidenza delle ore 
di manodopera compromette il raggiungimento di un margine adeguato.  
Il prodotto più remunerativo per l’azienda è rappresentato dalla macchina per la pulizia 
dei pannelli fotovoltaici in impianti a terra, per il quale è costantemente impegnata in 
attività di ricerca e sviluppo. 
Il mio lavoro è stato quello di analizzare l’attuale procedimento di calcolo dei costi di 
prodotto, finora realizzato in modo approssimato al solo scopo di definire il prezzo di 
vendita e di individuare un sistema di contabilità per centri di costo che, oltre a 
consentire di determinare correttamente il costo di prodotto, con l’inclusione in esso 
anche dei costi indiretti, permette anche un’attenta analisi delle performance dei vari 
centri di costo. In questo scritto mi sono concentrata, principalmente, sul primo aspetto 






















PARTE I – CONTABILITA’ ANALITICA 
2. ASPETTI GENERALI DELLA CONTABILITA’ ANALITICA 
2.1. Contabilità direzionale e contabilità analitica 
La contabilità direzionale consiste nell’insieme degli strumenti finalizzati a rilevare, 
organizzare, ed aiutare ad interpretare le informazioni di tipo economico-finanziario ed 
anche non monetario, a supporto di diverse attività di governo:1 
- formulazione delle strategie, 
- svolgimento di attività di pianificazione e controllo della gestione aziendale, 
- assunzione di decisioni, 
- impiego efficiente di risorse, 
- miglioramento delle prestazioni. 
La contabilità direzionale rappresenta, quindi, un sistema che elabora informazioni in 
modo tale da renderle utili al processo decisionale e al controllo di gestione di diversi 
livelli di organizzazione. La contabilità costituisce un importante sottosistema della 
contabilità direzionale, in quanto tratta informazioni monetarie e non monetarie relative 
all’acquisizione ed al consumo di risorse, ma nei report che genera possono essere 
contenute anche informazioni relative ai ricavi. 
 
relazione a determinati elementi, che possono essere, appunto, singoli prodotti, famiglie 
di prodotti, centri operativi, zone di vendita.2 
 
2.2 Contabilità analitica e contabilità generale 
La contabilità analitica rappresenta lo strumento, attraverso il quale vengono raccolte ed 
elaborate le informazioni di tipo quantitativo-monetario,3 che si affianca alla contabilità 
generale per sopperire ai suoi limiti ai fini del controllo di gestione.  
I due sistemi di contabilità differiscono per diversi aspetti, che vado ad esporre di 
seguito. 
- Obiettivi 
L’obiettivo principale che si pone la contabilità generale consiste nella 
determinazione del reddito d’esercizio, mentre la contabilità analitica può essere 
impostata in modo diverso a seconda dello scopo che si prefissa. Infatti tramite 
                                                 
1 Cinquini Lino, Strumenti per l’analisi dei costi, G. Giappichelli Editore, 2008 
2 Facchinetti Imerio, Manuale di Contabilità analitica. Il Sole 24 Ore, 2007 
3 Marasca, Marchi, Riccaboni, Controllo di Gestione. Metodologie e strumenti. Amministrazione, finanza e controllo. 
Knowita Editore, Seconda edizione 
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quest’ultima tipologia di contabilità si può determinare il costo di prodotti o di 
certe operazioni aziendali, si può misurare l’efficienza dei vari centri operativi, 
si possono definire i prezzi di vendita, si possono ottenere informazioni per la 
programmazione aziendale e la redazione di budget. 
- Destinazione dei risultati 
I due sistemi di contabilità sono contrastanti anche in merito alla destinazione 
dei risultati, in quanto il risultato principale della contabilità generale, 
rappresentato dal bilancio di esercizio, è destinato a soggetti esterni, mentre i 
risultati della contabilità analitica vengono rivolti a soggetti interni affinché 
questi possano assumere delle decisioni.  
- Momento di rilevazione 
Per la contabilità generale i fenomeni assumono importanza al momento della 
loro manifestazione numeraria (momento finanziario), mentre per la contabilità 
industriale i fenomeni sono significativi nel momento in cui avviene il consumo 
dei fattori produttivi o l’ottenimento dei risultati (momento tecnico). 
- Ampiezza delle rilevazioni 
In contabilità generale si rilevano tutti i costi e ricavi, mentre in contabilità 
analitica si rilevano solo i costi e ricavi relativi alla gestione caratteristica. 
- Metodologia di rilevazione 
In contabilità generale le rilevazioni avvengono tramite il sistema della partita 
doppia, in contabilità analitica possono avvenire in modo contabile o 
extracontabile. 
- Riferimento temporale dei dati 
La contabilità generale riguarda lo svolgimento della gestione passata, mentre le 
decisioni devono essere assunte in base a conoscenze e ipotesi riferite al futuro, 
senza trascurare le condizioni attuali. A tale scopo la contabilità analitica 
effettua rilevazioni in via preventiva per ottenere informazioni utili ad assumere 
decisioni e in via consuntiva per verificare la congruità dei risultati ottenuti. 
 
In sintesi la contabilità analitica è complementare a quella generale, in quanto 
sopperisce ai suoi limiti.  
La contabilità generale si riferisce alla gestione globale dell’impresa, tuttavia per 
assumere decisioni a livello direzionale sono necessarie informazioni di dettaglio; un 
supporto fondamentale alle decisioni di management è apportato dalla contabilità 
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analitica, che produce le informazioni utili per assumere decisioni strategiche e 
declinarle in decisioni operative, per orientare le scelte di convenienza economica, per 
valutare il contributo di singoli prodotti, centri operativi, attività svolte al profitto 
aziendale e per controllare l’andamento della gestione in 
Mentre la contabilità generale, quindi, fornisce informazioni di carattere generale 
sull’andamento dell’azienda, quella analitica produce informazioni di dettaglio relative 
a determinate operazioni, di cui rileva costi, ricavi e risultati analitici, in modo tale da 
consentire al management di effettuare scelte adeguate. La contabilità analitica è una 
forma di contabilità interna a periodicità infra-annuale, con la quale si effettuano 
rilevazioni sia di tipo preventivo che di tipo consuntivo, che non seguono uno schema 
obbligatorio, ma sono condotte in base al risultato che si vuole ottenere. Poiché il 
compito principale della contabilità analitica è quello di fornire informazioni che siano 
di supporto al management per l’assunzione di decisioni, spesso la necessaria 
tempestività compromette l’esattezza delle informazioni stesse. 
Nel mio lavoro mi sono concentrata sull’implementazione di un sistema di contabilità 
dei costi, che rappresenta un concetto più ristretto rispetto a quello di contabilità 
analitica. Nel primo caso si producono informazioni quantitativo-monetarie relative al 
consumo di fattori produttivi, mentre nel secondo caso si ottengono dati relativi anche ai 
ricavi e ai risultati economici differenziali.4 
 
2.3 La contabilità dei costi 
La contabilità dei costi viene intesa come un sistema di determinazioni quantitative 
tramite le quali si procede alla misurazione dei costi elementari e alla loro elaborazione 
al fine di ottenere sintesi di costo che possano essere utilizzate per programmare 
l’attività di impresa, per assumere decisioni, per valutare analiticamente i risultati 
ottenuti e per controllare i costi.  
Gli obiettivi che si pone la contabilità dei costi vengono declinati come segue: 
- Corretta osservazione economica: determinazione periodica dei costi consuntivi 
per conoscere in che modo sono stati impiegati i fattori produttivi che hanno 
generato i costi. 
                                                 
4 Marasca, Marchi, Riccaboni. Idem 
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- Decisione e programmazione: si forniscono alla direzione d’impresa le 
informazioni necessarie alle decisioni e all’elaborazione di piani, programmi e 
budget. 
- Controllo: si producono informazioni destinate alla direzione d’impresa 
affinché, attraverso una verifica dei costi sostenuti rispetto a quelli obiettivi, 
siano individuate le azioni correttive volte a migliorare i risultati economici 
futuri attraverso la riduzione dei costi. 5 
 
2.4 Le forme della contabilità analitica 
Dato che la contabilità analitica risulta fortemente connessa a quella generale, sia per il 
fatto che dalle rilevazioni di contabilità generale si desumono informazioni di costo e 
ricavo, sia perché la contabilità analitica fornisce, a sua volta, informazioni per la 
valorizzazione delle rimanenze e delle costruzioni in economia, si possono delineare 
diversi sistemi per la tenuta della contabilità analitica. 
Attraverso un sistema duplice misto le due contabilità sono tenute in modo distinto 
attraverso strumenti diversi, le rilevazioni di contabilità generale, infatti, avvengono 
tramite la logica della partita doppia, mentre per quelle di contabilità analitica si ricorre 
a strumenti extra-contabili come i fogli di lavoro Excel. 
Un altro sistema è quello duplice contabile, secondo cui le due contabilità sono poste in 
essere con il metodo della partita doppia, anche se si avvalgono di conti diversi; infine 
vi è un sistema unico contabile, detto anche bilanciante, nel quale avviene la completa 
fusione delle rilevazioni effettuate per determinare sia il reddito di esercizio sia costi, 
ricavi e risultati economici analitici. 
Nel presente lavoro ho adottato un sistema duplice misto, per cui ho elaborato dei fogli 
di lavoro Excel, di cui, in seguito, mostrerò degli esempi. 
 
2.5 I contenuti della contabilità analitica 
Le modalità di svolgimento della contabilità analitica sono tante quante sono le possibili 
configurazioni di costi. In riferimento alle classi di elementi considerati, quindi 
analizzando i costi per funzione, si possono avere: 
- contabilità analitica a costi industriali, 
- contabilità analitica a costi industriali e commerciali, 
                                                 
5 Selleri Luigi, “Contabilità dei costi e contabilità analitica. Determinazioni quantitative e controllo di gestione”, Etas, 
1999 
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- contabilità analitica a costi complessivi, 
- contabilità analitica a costi economico-tecnici. 
Prendendo in considerazione, invece, la distinzione dei costi in relazione alla loro 
variabilità, si ottengono: 
- contabilità analitica a costi primi variabili, 
- contabilità analitica a costi industriali variabili, 
- contabilità analitica a costi complessivi variabili. 
Con riferimento al momento di formazione dei costi e al grado di aderenza alla realtà si 
hanno: 
- contabilità analitica a costi consuntivi, 
- contabilità analitica a costi preventivi, 
- contabilità analitica a costi preventivo-effettivi, 
- contabilità analitica a costi preventivo-standard 
 
Dato che il tipo di contabilità analitica che ho utilizzato nel mio lavoro è quella a costi 
consuntivi complessivi, vediamo ora in dettaglio come si procede alla sua realizzazione. 
 
2.5.1 La contabilità analitica a costi consuntivi complessivi (pieni) 
Il costo complessivo, come vedremo in seguito quando esaminerò le configurazioni di 
costo, è un costo pieno, poiché al costo industriale si aggiunge una quota di costi 
generali non industriali. Il significato di queste voci di costo sarà spiegato 
successivamente. 
Per determinare il costo industriale si procede nel seguente modo: 
- i costi dei fattori elementari sono attribuiti ai singoli prodotti sia direttamente, 
come per le materie prime, sia indirettamente, attraverso una base unica, una 
base multipla o tramite i centri di costo; nel primo caso si determina il costo 
primo, aggiungendo la quota di costi generali industriali si ottiene il costo 
industriale; 
- la fase successiva consiste nel localizzare e imputare, secondo opportune basi, 
gli altri costi generali non industriali (commerciali, amministrativi, finanziari, 
tributari); aggiungendo tali quote di costi al costo industriale ottenuto in 
precedenza si perviene al costo complessivo pieno; 
- sottraendo ai ricavi di vendita il costo complessivo della produzione venduta, 
dato dal prodotto del costo complessivo con il volume di vendita, si ottiene il 
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risultato economico parziale di ogni prodotto. Sommando questi risultati parziali 
si perviene al risultato economico di breve periodo. 
 
 
































MATERIE PRIME (consumi) … … … …
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TRASPORTI … … … …
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CLASSI DI PRODOTTI
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3 IL CONCETTO DI COSTO 
In teoria economica rilevano tre concetti di costo: il costo tecnico, che rappresenta le 
utilità consumate nel processo produttivo, relative a materiali e servizi prestati 
dall’uomo; il costo psicologico, che consiste in una rinuncia da sopportare in cambio di 
una remunerazione; il costo monetario, che rappresenta l’uscita monetaria sostenuta per 
l’acquisto di fattori produttivi.  
In contabilità generale si parla di costo di acquisto dei fattori produttivi, costituito 
dall’uscita monetaria che si determina a seguito di operazioni di acquisto dei fattori di 
produzione, per tale motivo viene inteso come un costo originario. 
In contabilità analitica, invece, si fa riferimento al concetto di costo monetario di 
produzione, dato dalla somma dei valori dei fattori produttivi impiegati o consumati nei 
processi e nelle combinazioni produttive per conseguire un determinato risultato utile; 
questo viene considerato, a differenza del precedente, come un costo derivato.6 
 
3.1 Le classificazioni dei costi in contabilità analitica 
In contabilità analitica esistono diversi criteri in base ai quali classificare i costi.7 
Secondo la modalità di assegnazione agli oggetti di costo si distinguono costi diretti e 
costi indiretti. I costi diretti rispetto all’oggetto di costo sono relativi ai fattori produttivi 
utilizzati esclusivamente per l’oggetto di costo (ad esempio l’ammortamento di un 
macchinario utilizzato solo in un reparto produttivo è un costo diretto rispetto al reparto 
stesso) e ai fattori produttivi per i quali è possibile ed economicamente conveniente 
misurare la quantità consumata dall’oggetto di costo e moltiplicarla per il suo prezzo 
unitario (ad esempio il costo delle materie prime è diretto rispetto al prodotto perché si 
possono rilevare le quantità consumate per la sua realizzazione).  
Per attribuire un costo diretto ad un determinato oggetto si rispetta il principio di 
specialità, infatti tale costo si ottiene moltiplicando il volume d’impiego del fattore 
produttivo in quell’oggetto per il relativo prezzo unitario. 
I costi indiretti rispetto all’oggetto di costo sono relativi ai fattori produttivi che 
vengono impiegati per più oggetti di costo per i quali non si può misurare la quantità 
consumata da ciascun oggetto e ai fattori produttivi per i quali è possibile ma non è 
economicamente conveniente misurare la quantità consumata dall’oggetto di costo. 
Quindi quando si parla di costi diretti o indiretti si deve sempre far riferimento ad un 
                                                 
6 Cinquini Lino, idem 
7 Marasca, Marchi, Riccaboni, idem 
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determinato oggetto di costo. Se, ad esempio, si considera come oggetto di costo il 
prodotto finito allora l’ammortamento di un macchinario è un costo indiretto perché 
questo può essere utilizzato per ottenere prodotti diversi e non un solo prodotto; se, 
invece, come oggetto di costo si prende in esame un reparto produttivo allora 
l’ammortamento di quel macchinario sarà un costo diretto rispetto al reparto stesso. 
In riferimento ai costi indiretti il procedimento della loro attribuzione all’oggetto di 
costo è diverso rispetto a quello precedente, infatti, si realizza moltiplicando il costo 
relativo ai vari oggetti di riferimento per il coefficiente di ripartizione, quindi si rispetta 
un principio di comunanza. 
Secondo il criterio della riferibilità agli oggetti di costo si distinguono costi speciali e 
costi comuni. I costi speciali sono relativi ai fattori produttivi impiegati in modo 
esclusivo nello svolgimento di un processo produttivo che porta all’ottenimento di 
determinati prodotti/servizi, mentre i costi comuni sono relativi al consumo di fattori 
produttivi impiegati contemporaneamente per l’ottenimento di più prodotti. 
Considerando anche le definizioni date in precedenza di costo diretto e indiretto, un 
costo comune è senz’altro anche indiretto, al contrario un costo speciale può essere 
trattato come costo diretto o indiretto a seconda che ci sia la convenienza o meno di 
misurare l’effettivo consumo del fattore produttivo cui il costo si riferisce da parte 
dell’oggetto finale. Per quanto riguarda i costi speciali di produzione questi, 
generalmente, sono rappresentati da: costo delle materie impiegate nelle lavorazioni, 
costo della manodopera, costo dei lavori eseguiti da terzi. I costi comuni, che vengono 
detti anche generali, possono, invece, distinguersi in base alla funzione aziendale nella 
quale vengono sostenuti in: 
- costi generali di produzione o industriali, comprendono tutti i costi necessari per 
ottenere i prodotti o per effettuare le lavorazioni che non sono speciali (costo dei 
materiali di consumo, costo della manodopera indiretta, ammortamenti, 
manutenzioni e riparazioni, costi per il funzionamento degli uffici tecnici); 
- costi generali commerciali o di vendita, relativi all’area commerciale 
dell’azienda (stipendi del personale addetto alle vendite, costi per ricerche di 
mercato, viaggi e trasferte del personale di vendita, costo della partecipazione a 
fiere); 
- costi generali amministrativi, sostenuti per il settore amministrativo (spese 
telefoniche e postali, consulenze legali e amministrative, costi delle retribuzioni 
dei dirigenti e degli impiegati amministrativi, cancelleria); 
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- costi generali aziendali, relativi al funzionamento della direzione generale (spese 
di rappresentanza, competenze agli organi di amministrazione), che spesso 
vengono ricompresi nei costi generali amministrativi; 
- costi generali finanziari, rappresentati da tutti gli oneri relativi ai debiti 
finanziari dell’azienda; 
- costi generali tributari, rappresentati dalle imposte sul reddito 
In base al comportamento dei costi al variare di un driver di riferimento, si distinguono 
costi fissi, variabili, semivariabili e costi variabili a scalini. Un driver utilizzato di 
frequente per determinare la variabilità dei costi è il volume di produzione, tuttavia è 
fondamentale considerare anche il periodo di tempo cui rapportare i diversi costi; un 
costo può essere fisso in un periodo di tempo ristretto e può essere variabile se si amplia 
l’orizzonte di riferimento. 
I costi variabili sono costi il cui ammontare varia al modificarsi del volume di attività 
(costo delle materie prime); i costi fissi sono costi il cui ammontare non varia al variare 
del volume di attività (affitto dello stabilimento); i costi semivariabili sono costituiti da 
una componente fissa e da una variabile che cambia proporzionalmente al modificarsi 
del volume di attività. Infine i costi variabili a scalini sono costi che variano in seguito a 
variazioni consistenti del volume di attività in un ambito di rilevanza (fino ad un certo 
livello di attività si sostiene un determinato costo, superato questo livello risulta 
necessario acquisire ulteriori fattori produttivi).  
In base al momento in cui i costi vengono calcolati, si distinguono costi consuntivi, costi 
correnti e costi preventivi. I costi preventivi si riferiscono ad una produzione che ancora 
non è iniziata, quindi sono rilevati ex ante; i costi correnti si riferiscono alle operazioni 
in corso nel momento in cui si effettuano i calcoli, mentre i costi consuntivi sono 
rilevati a posteriori, dopo che si sono verificati gli eventi che ne hanno determinano il 
sostenimento. Attraverso i costi consuntivi, così come quelli che ho utilizzato nel mio 
lavoro, si svolge un’attività di controllo, al contrario con i costi preventivi si pone in 
essere un’attività di programmazione. Dal confronto fra costi preventivi e consuntivi si 
possono, quindi, effettuare valutazioni circa i risultati ottenuti rispetto a quelli 
prestabiliti a monte in sede di programmazione. Nel caso in cui ci siano delle differenze 
rilevanti, dopo aver analizzato adeguatamente le loro cause, è opportuno procedere ad 
effettuare delle azioni correttive, in modo tale da avvicinarsi il più possibile ai valori 
preventivi. 
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In base al criterio della modalità di programmazione, si individuano costi parametrici, 
costi discrezionali e costi impegnati. I costi parametrici sono relativi a fattori produttivi 
il cui consumo da parte dell’oggetto di costo può essere determinato a priori in modo 
oggettivo attraverso dei parametri di tipo tecnico, come le ore di manodopera diretta per 
unità di prodotto. I costi discrezionali sono costi il cui ammontare viene stabilito di 
anno in anno tramite decisioni assunte dal management, poiché non possibile 
individuare un parametro tecnico come nel primo caso. I costi impegnati sono, invece, 
costi su cui il management può difficilmente intervenire perché sono dovuti a decisioni 
prese a monte.  
 
Un altro criterio utilizzato per classificare i costi è rappresentato dalla controllabilità. In 
base a questo si individuano costi controllabili e costi non controllabili. I primi sono 
costi dei quali il manager che è posto a capo di un centro di responsabilità può decidere 
in modo autonomo l’ammontare, mente i costi non controllabili sono costi relativi a 
fattori produttivi rispetto a cui il manager stesso non può assumere decisioni rispetto ad 
un loro maggiore o minore impiego. Tale distinzione è importante se nella definizione 
di un sistema di contabilità per centri di costo si prendono in considerazione i centri di 
responsabilità, nei quali si individua un soggetto ritenuto responsabile del successo di 
quel centro. Questo soggetto, infatti, potrà essere valutato ed eventualmente 
ricompensato sono per i costi che lui stesso può controllare in quel determinato centro. 
 
3.2 Le configurazioni di costo 
In genere non tutti i valori che vengono impiegati per l’ottenimento di un prodotto sono 
considerato nel processo di formazione del costo del prodotto stesso.8 Si individuano, 
infatti, diverse configurazioni di costo, che rappresentano delle stratificazioni successive 
di costi elementari per evidenziare la composizione del costo di un certo oggetto ad uno 
stadio del processo produttivo. In base agli elementi di costo considerati si hanno 
diverse figure di costo. 
- Costo primo o speciale, comprende i costi dei fattori produttivi direttamente 
riferibili all’oggetto di calcolo, in genere rappresentati da costo delle materie 
impiegate, costo della manodopera diretta, costo delle lavorazioni eseguite da 
terzi, altri costi speciali, come i trasporti. 
                                                 
8 Facchinetti Imerio, idem 
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La configurazione di costo primo, fra tutte le altre, è quella che presenta il 
maggiore grado di oggettività dato che considera solo i costi speciali che sono 
anche diretti. Il costo primo viene utilizzato per valutare il rendimento dei 
principali fattori produttivi e valutare l’efficienza degli stessi. 
- Costo industriale, ottenuto sommando al costo primo una quota di costi generali 
industriali, cioè dei costi indiretti impiegati per l’ottenimento dei prodotti. 
Poiché i costi industriali vengono attribuiti agli oggetti di costo sulla base di 
alcuni criteri di imputazione, tale configurazione di costo risulta più soggettiva 
rispetto a quella precedente. Il costo industriale è quello utilizzato per valutare le 
rimanenze ai fini della determinazione del reddito di esercizio. 
- Costo complessivo, rappresentato dal costo di tutti i fattori produttivi utilizzati 
nella produzione tecnica ed economica. Per la sua determinazione si aggiunge al 
costo industriale una quota dei costi generali non industriali (amministrativi, 
commerciali, finanziari e tributari). Dato che anche in questo caso l’attribuzione 
agli oggetti di costo della quota di costi indiretti non industriali avviene tramite 
basi scelte dall’operatore, la configurazione del costo complessivo manca 
totalmente del carattere di obiettività.  
- Costo economico – tecnico, rappresenta la configurazione più complessa perché 
si riferisce al consumo di tutti i fattori, anche quelli non onerosi, che l’azienda 
ottiene senza sostenere un costo. Per ottenere il costo economico – tecnico si 
somma al costo complessivo una quota di costi figurativi, che non vengono 
rilevati in contabilità generale e sono rappresentati dagli interessi di computo, 
cioè gli interessi sul capitale proprio investito in azienda, dai fitti figurativi sugli 
immobili di proprietà, dagli stipendi figurativi per l’attività prestata 
dall’imprenditore e dai soci e dal compenso per il rischio imprenditoriale. Tale 










3.3 Problemi nella determinazione del costo di produzione 
Nella determinazione dei costi di produzione si affrontano diversi problemi.9  
Innanzitutto la definizione dell’oggetto di calcolo, che può essere un’attività produttiva, 
un prodotto o servizio, in questo lavoro ho considerato come oggetto di calcolo i 
prodotti realizzati in azienda; un altro problema è dato dall’individuazione degli 
elementi che rientrano nel calcolo del costi, in riferimento ai quali si ottengono le 
configurazioni di costo sopra descritte; la configurazione di costo a cui sono pervenuta è 
quella di costo complessivo, che mi ha portato a definire il risultato netto dell’azienda in 
esame. Altro dato da considerare è rappresentato dal periodo di riferimento del calcolo, 
che può essere un periodo passato, in corso o futuro, definendo in tale modo costi 
consuntivi, correnti o preventivi. L’arco di tempo che ho esaminato è Gennaio-
Settembre dell’anno in corso. Un altro aspetto da affrontare riguarda l’obiettivo per cui 
vengono calcolati i costi; si individuano, infatti una finalità conoscitiva, poiché il 
calcolo dei costi può essere effettuato per osservare adeguatamente i processi e 
determinare quantitativamente i risultati ottenuti; in tale ottica i costi possono essere 
calcolati, ad esempio, per valutare le rimanenze finali e per definire i prezzi di vendita. 
Si ha, inoltre, una finalità di controllo dei processi produttivi svolti ed, infine, una 
finalità decisionale, per cui il calcolo del costo rappresenta uno strumento utile alla 














                                                 
9 Facchinetti Imerio, idem 
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4 SISTEMI DI DETERMINAZIONE DEI COSTI 
I sistemi tradizionali di calcolo dei costi comprendono la tecnica del “full costing”, il 
sistema di contabilità a costi pieni, e quella del “direct o variable costing”, ovvero il 
sistema di contabilità a costi variabili.10 
Questi due sistemi differiscono per la tipologia di costi che trattano, infatti, mentre nel 
primo i costi considerati sono quelli diretti e indiretti, nel secondo si fa riferimento ai 
costi vissi e variabili. 
Altro aspetto che li distingue è dato dal fatto che, mentre con il full costing si imputa al 
prodotto un costo pieno, con la tecnica del direct costing si attribuiscono i costi 
variabili. Per tale motivo, le due tecniche presuppongono un diverso trattamento dei 
costi fissi; infatti, nel full costing sono imputati ai prodotti con criteri funzionali o 
causali, mentre nel direct costing non vengono imputati ai prodotti, poiché sono 
considerati dei costi di periodo. 
Il risultato a cui si perviene con le due tecniche è, quindi, diverso: nel full costing si 
ottiene l’utile di periodo, mentre nel direct costing si arriva al margine lordo di 
contribuzione. 
 
4.1 Il Full Costing 
I sistemi a costo pieno si basano sul principio dell’assorbimento integrale dei costi, per 
tale motivo devono essere assegnati al prodotto i costi di tutti i fattori produttivi 
impiegati per la sua realizzazione, in modo tale da pervenire ad una configurazione di 
costo complessivo, dato dai costi diretti rispetto al prodotto e da una quota di costi 
indiretti industriali e non industriali. 
I sistemi a costo pieno industriale permettono di valutare le rimanenze di semilavorati e 
prodotti finiti, quindi la quota di costi fissi di produzione sostenuta per la realizzazione 
delle rimanenze finali viene rinviata al futuro e non è di competenza dell’esercizio, 
mentre i costi non industriali sono considerati costi di periodo, di competenza 
dell’esercizio in cui sono sostenuti.  
Attraverso questa tecnica si perviene al risultato lordo industriale, cioè alla grandezza 
che residua dei ricavi di vendita, dopo la copertura dei costi industriali, per la copertura 
dei costi delle altre aree aziendali.11 
                                                 
10 Selleri Luigi, idem 
11 Marasca, Marchi, Riccaboni, idem 
 19 
Mentre per l’attribuzione ai prodotti dei costi diretti non si creano inconvenienti poiché 
sono costi speciali sostenuti per il suo ottenimento (materie prime, manodopera diretta, 
lavorazioni di terzi), sorgono, invece, dei problemi per l’imputazione dei costi indiretti, 
che può avvenire su base unica aziendale o su base multipla. 
 
4.2.1 Imputazione dei costi indiretti su base unica aziendale 
In questo caso per imputare i costi indiretti ai prodotti si utilizza una sola base di 
riparto. Inizialmente si scelgono gli elementi da ricomprendere fra i costi indiretti, si 
viene così a determinare un’unica aggregazione di tali costi, definita cost pool che sarà 
poi suddivisa per la base di riparto scelta. 
La fase successiva riguarda la scelta della base di riparto, in modo tale che il volume di 
costi indiretti allocati all’oggetto di costo vari proporzionalmente al variare della base di 
riparto scelta. Le basi di imputazione, definire drivers più utilizzate si distinguono in: 
- Basi tecniche, basate sui volumi dei fattori produttivi 
 volume di materie impiegate, 
 numero di ore di lavoro diretto impiegate, 
 numero di ore macchina, 
 numero di chilowattora consumati; 
- basi di costo, che derivano dalla valorizzazione dei consumi di fattori produttivi 
 costo speciale delle materie, 
 costo della manodopera diretta 
 costo primo 
- basi di risultato, cioè fondate sui risultati delle produzioni attuate 
 volume della produzione ottenuta 
 valore della produzione ottenuta. 
Nel caso in cui si ricorra a basi di costo o di ricavo, dato che in queste possono 
verificarsi incrementi a livello di prezzi, i costi comuni da attribuire ai prodotti 
subirebbero un aumento che non sarebbe giustificato dal maggior assorbimento dei costi 
dei fattori produttivi da parte dei prodotti. 
Dopo aver definito la base di imputazione, si procede al calcolo del coefficiente di 
riparto, ottenuto dividendo il totale dei costi indiretti per la base di riparto.  
Il coefficiente che si ottiene viene successivamente moltiplicato per il valore che la base 
di riparto presenta in un determinato prodotto; in questo modo il dato che si ottiene 
rappresenta la quota dei costi indiretti da attribuire al prodotto stesso. 
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Il criterio della base unica, pur essendo il più semplice, è il meno corretto, per tale 
motivo dovrebbe essere applicato solo in piccole e medie aziende in cui la quota dei 
costi indiretti non è elevata e nelle aziende per cui i benefici di metodi razionali non 
giustificano il maggiori costi per le rilevazioni che tale sistema richiede. 
Tale sistema, infatti, risulta inadeguato se all’interno dell’aggregazione dei costi 
indiretti sono compresi costi di fattori produttivi diversificati, poiché in questo caso la 
base di allocazione del cost pool non è anche un driver per tutti i fattori indiretti, con 
conseguente distorsione del principio funzionale-causale. Secondo questo principio, 
infatti, attraverso la scelta della base si dovrebbe esprimere il contributo, rispetto 
all’oggetto, del fattore produttivo cui il costo si riferisce e, inoltre, si dovrebbe ricercare 
quella base che esprima un legame di causa-effetto rispetto al sostenimento del costo e 
quindi al consumo di risorse da parte dell’oggetto di costo. 
Per ovviare ai problemi che il sistema a base unica aziendale determina, si configura un 
metodo di imputazione dei costi indiretti su base multipla. 
 
4.2.2 Imputazione dei costi indiretti su base multipla 
Il procedimento di calcolo è lo stesso visto per il sistema a base unica, ma in questo 
caso i costi indiretti vengono aggregati in molteplici categorie ed imputati attraverso 
basi di riparto differenziate, che siano più rispondenti alle caratteristiche dei costi 
compresi in ciascuna aggregazione. 
Attraverso questo sistema si raggruppano i costi indiretti in classi omogenee per 
l’esistenza di una comune relazione di proporzionalità rispetto ad una determinata base, 
successivamente si stabilisce per ogni gruppo la base di imputazione ritenuta più 
razionale. Infine, calcolando il coefficiente di riparto visto in precedenza, si imputa 
ciascuna categoria di costi indiretti al prodotto. 
 
 
4.3  Il Direct o Variable Costing 
I fautori del Variable Costing criticano il Full Costing poiché i risultati cui raggiunge 
sono privi di obiettività a cause del riparto dei costi fissi e, per tale motivo, portano ad 
assumere decisioni errate. 
Nella tecnica in oggetto, invece, solo i costi variabili vengono attribuiti ai prodotti, 
mentre i costi fissi sono considerati di competenza del periodo in cui sono sostenuti e a 
cui vengono attribuiti. 
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Secondo tale sistema i costi fissi sono i costi di struttura, capacità, in quanto 
rappresentano l’onere che l’azienda decide di sostenere per essere in grado di effettuare 
una certa attività produttiva. Poiché devono essere sostenuti indipendentemente dalla 
produzione effettuata non è corretto imputarli ai singoli prodotti ma al risultato 
economico di periodo. 
La configurazione di costo che si ottiene è la seguente 
 
Costi della materia prima 
+ costi della manodopera diretta 
+ altri costi speciali variabili 
= costo primo variabile 
+ quota di costi generali variabili industriali 
= costo industriale variabile 
+ quota di costi generali commerciali 
= costo complessivo variabile 
 
La differenza fra ricavo e costo complessivo variabile, denominata margine lordo di 
contribuzione, rappresenta la grandezza che rimane dai ricavi dopo la copertura di tutti i 
costi variabili, per la copertura dei costi fissi e la formazione dell’utile di periodo. 
Il margine di contribuzione può essere totale (riferito ad una produzione composta da 
più prodotti omogenei), unitario (per ciascun prodotto), relativo (riferito ad un fattore 
produttivo), percentuale (dato dal rapporto fra il margine lordo di contribuzione e i 
ricavi di vendita, in modo da effettuare un confronto fra le produzioni). 
L’impiego del direct costing è considerato utile nel controllo di gestione, realizzato 
attraverso la localizzazione dei costi controllabili ai vari centri, nei giudizi di 
convenienza, cioè nella determinazione dell’alternativa migliore, nella determinazione 
della redditività dei prodotti, nei giudizi di congruità dei prezzi ottenibili. 
Al contrario, non risulta utile ai fini delle valutazioni di bilancio (valutazioni di 
rimanenze di prodotti e semilavorati e delle costruzioni in economia) e nella 






4.4 Il Direct Costing Evoluto 
Il direct costing evoluto rappresenta l’ulteriore sviluppo del direct costing, nel quale si 
considerano i costi diretti, che possono essere variabili o fissi, ed i costi indiretti, 
rappresentati da quelli fissi. In questo modo si ottengono due margini diversi.  
Il margine di contribuzione lordo, dato dalla differenza fra i ricavi di vendita ed i costi 
variabili, che rappresenta ciò che rimane dei ricavi di vendita dopo aver recuperato tutti 
i costi variabili, ed il margine di contribuzione semilordo, ottenuto sottraendo al primo i 
costi fissi diretti di ogni linea di prodotto, il quale esprime il contributo di ciascuna linea 
alla copertura dei costi fissi indiretti e alla generazione del reddito operativo.  





























































5 CONTABILITA’ PER CENTRI DI COSTO 
Un sistema alternativo per l’attribuzione dei costi indiretti al prodotto è rappresentato 
dalla contabilità per centri di costo, la quale si fonda sulla logica per cui le risorse sono 
impiegate per il funzionamento dei centri di costo, all’interno dei quali sono svolte le 
operazioni che permettono l’ottenimento del prodotto.12 
I centri di costo sono aggregazioni di costi indiretti finalizzate ad un calcolo più corretto 
del costo di prodotto; in essi, infatti, vengono accumulati i costi che non risultano 
attribuibili secondo criteri di specialità al prodotto, in modo tale da ottenere il costo 
totale dello svolgimento delle operazioni in queste unità.13 
Dato che i centri di costo possono coincidere con unità organizzative dell’azienda 
(reparti, uffici), non rappresentano solo dei raggruppamenti di costi indiretti, ma si 
configurano come veri e propri oggetti di costo intermedi cui si assegnano i costi dei 
fattori produttivi impiegati per il loro funzionamento.  
La definizione dei centri di costo: 
- permette una corretta imputazione dei costi ai prodotti grazie all’individuazione 
di raggruppamenti intermedi che rendono più razionale la determinazione dei 
costi di prodotto; 
- fornisce informazioni circa il costo di funzionamento dei vari centri, facilitando 
l’assunzione di certe decisioni connesse al miglioramento delle loro 
performance nello svolgimento del processo produttivo; 
- consente anche un miglior controllo di gestione se i centri di costi corrispondono 
ai centri di responsabilità. 
Le fasi di determinazione del costo di prodotto secondo una logica per centri di costo 
sono le seguenti: 
- definizione di un piano dei centri di costo, 
- scelta degli elementi di costo da includere nel calcolo e dei criteri di 
localizzazione dei costi nei centri di costo 
- attribuzione dei costi dei centri comuni agli altri centri o ai prodotti, in base ad 
un criterio prestabilito 
- attribuzione dei costi dei centri ausiliari ai centri finali, attraverso adeguate basi 
di ripartizione 
- imputazione dei costi dei centri finali all’oggetto di calcolo. 
                                                 
12 Marasca, Marchi, Riccaboni, idem 
13 Cinquini L., idem 
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5.1. Definizione del piano di centri di costo 
Nella prima fase del procedimento si definiscono i centri di costo che andranno ad 
accogliere i vari elementi di costo.  
È necessario seguire tre principi per individuare correttamente questi oggetti di costo 
intermedi:14  
- omogeneità delle operazioni svolte in modo da individuare un output univoco 
del centro rispetto a cui commisurare i costi,  
- omogeneità della dotazione di fattori produttivi, per individuare una base di 
ripartizione che rappresenti la causa del sostenimento dei relativi costi indiretti, 
- significatività in termini di importo dei costi sostenuti in un dato centro, per 
avere un concreto beneficio delle informazioni prodotte. 
L’individuazione di un responsabile del centro non rappresenta, invece, una condizione 
imprescindibile per la definizione dei centri di costo. I centri di costo, infatti, possono 
coincidere con i centri di responsabilità in cui è articolata l’azienda, ma in alcuni casi, 
per garantire il rispetto del principio di omogeneità delle operazioni svolte, potrebbe 
essere necessario identificare all’interno di tali centri diversi sotto centri di costo dei 
quali non è possibile stabilire un soggetto responsabile. 
In generale, quindi, la definizione dei centri di costo riguarda:15 
- i compiti affidati a ciascun centro, che per quanto possibile dovrebbero essere 
omogenei in modo da ottenere un risultato attendibile nella determinazione dei 
costi, 
- i fattori produttivi assegnati ad ogni centro, i quali si distinguono in fattori 
diretti, che partecipano direttamente alle operazioni del centro e fattori indiretti 
se, inseriti in altre unità produttive, concorrono alla produzione dei servizi 
utilizzati dal centro, 
- le modalità in cui si esplicano le attività effettivamente svolte dal centro, 
- le relazioni che collegano ciascun centro con tutti gli altri, per cui è importante 
stabilire una gerarchia fra i vari centri per permettere un addensamento 
progressivo dei relativi costi. 
Per una loro corretta definizione è importante, comprendere il processo produttivo 
svolto, analizzare la struttura organizzativa ed il livello di complessità aziendale. 
                                                 
14 Brusa L. Contabilità dei costi. Giuffrè, Milano, 1995 
15 Facchinetti I., idem 
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Secondo una logica gerarchica, i centri di costo si distinguono in centri intermedi, se in 
essi vengono localizzati costi che saranno successivamente attribuiti ad altri centri di 
costo ed in centri finali, se i loro costi vengono direttamente attribuiti ai prodotti. 
Mentre secondo una logica di tipo funzionale, che si incentra sulla tipologia di attività 
svolta dal centro, si distinguono centri di costo produttivi, nei quali si svolgono le 
attività strettamente connesse alla trasformazione dei materiali in prodotti finiti o parti 
di essi; centri di costo ausiliari, che, pur non intervenendo direttamente nel ciclo di 
lavorazione, prestano servizi ai centri principali in quanto svolgono una funzione di 
supporto alla produzione dei beni finali; centri di costo comuni o di struttura, nei quali 
si svolgono le attività dirette al funzionamento dell’azienda nel suo complesso, non 
direttamente riferibili al processo produttivo.  
Queste ultime due tipologie di centri di costo si differenziano per il fatto che, mentre i 
servizi prestati dai centri ausiliari ai centri finali possono essere misurati in termini di 
consumi, ciò non accade per i servizi prestati dai centri di costo comuni, che, per tale 
motivo, vengono detti anche centri di comodo o fittizi, nel senso che rappresentano 
strumenti contabili utilizzati per raggruppare in classi omogenee costi diversi che non 
possono essere attribuiti in modo corretto ai centri produttivi. 
Accanto a questi tipi di centri, inoltre, si possono individuare centri virtuali, utilizzati 
per raggruppare i costi indiretti che non sono relativi a centri di costo o ad unità 
organizzative. Ad esempio possono essere allocati in tali centri i costi di vigilanza o di 
pulizia. 
 
5.2 Localizzazione dei costi nei centri di costo 
La seconda fase di tale sistema consiste nella localizzazione dei vari costi elementari ai 
centri di costo. Questi, per essere localizzati, vengono classificati per natura, in base alle 
caratteristiche fisiche ed economiche del fattore produttivo cui si riferiscono. Ad 
esempio si possono individuare i seguenti costi:  
- manodopera diretta e indiretta,  
- stipendi tecnici,  
- materiali di consumo,  
- manutenzioni,  
- ammortamenti,  
- viaggi e trasferte,  
- stipendi amministrativi,  
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- cancelleria.  
Tali costi vengono imputati ai centri nei quali le risorse cui si riferiscono sono state 
consumate. 
Si prendono, quindi, in considerazione i costi indiretti rispetto al prodotto, che possono 
essere diretti o indiretti rispetto ai vari centri di costo; se si tratta di costi diretti di un 
determinato centro, questi vengono attributi esclusivamente ad esso, mentre, nel caso in 
cui un costo sia indiretto a più centri di costo, è opportuno individuare un adeguato 
parametro di localizzazione in essi. Ad esempio il costo dell’affitto immobiliare può 
essere attribuito in base alle spazio occupato. 
Non vengono ricompresi in questo procedimento i costi diretti di prodotto, che, al 
contrario, vengono attribuiti esclusivamente al prodotto in riferimento al quale sono 
stati sostenuti. 
 
5.3 Chiusura dei centri di costo intermedi sui centri finali 
La terza fase del procedimento di calcolo del costo di prodotto tramite un sistema per 
centri di costo consiste nella chiusura dei centri di costo ausiliari attraverso il loro 
ribaltamento sui centri produttivi che hanno utilizzato i loro servizi e nella chiusura dei 
centri di struttura, che, vedremo, possono essere attribuiti agli altri centri di costo 
ausiliari e produttivi oppure direttamente al prodotto. 
Gli importi dei costi localizzati nei centri ausiliari vengono imputati ai centri di 
produzione, in quanto i loro costi misurano le risorse impiegate per ottenere servizi che 
sono stati effettuati ai centri di produzione.16 
Al termine della chiusura di questi centri il costo dei centri finali risulta, quindi, 
incrementato di una quota di costo dei centri ausiliari. 
La chiusura dei centri ausiliari può avvenire: 
- misurando direttamente il servizio reso da tali centri a quelli finali (ad esempio 
rilevando le ore di manutenzione effettuate presso un determinato reparto 
produttivo);  
- oppure in modo indiretto in proporzione all’attività svolta dal centro finale, 
ipotizzando che più elevata è l’attività del centro, maggiore deve essere il 
servizio reso a loro favore dai centri ausiliari oppure ancora può essere effettuata 
utilizzando delle basi indotte, cioè delle percentuali di ripartizione calcolate in 
                                                 
16 Cinquini L., idem 
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modo grossolano, che esprimono il presunto contributo del centro ausiliare al 
centro finale. 
 
Per quanto riguarda i centri di struttura, invece, questi possono essere imputati secondo 
due modalità: 
- direttamente sul prodotto, attraverso una base di riparto si chiudono i centri di 
struttura sul prodotto, 
- sui centri di costo ausiliari e produttivi, con la stessa modalità vista per la 
chiusura dei centri ausiliari. 
 
Si individuano quindi due procedimenti per la chiusura dei centri intermedi ai centri 
finali: un procedimento a 3 fasi ed un procedimento a 2 fasi. 
Il primo si articola nel seguente modo: nella prima fase avviene il ribaltamento dei 
centri di costo di struttura sui centri di costo ausiliari e produttivi, nella seconda fase i 
centri ausiliari sono ribaltati sui centri produttivi e nell’ultima fate avviene la chiusura 
dei centri produttivi ai prodotti. 
Il procedimento a 2 fasi, invece, differisce per il fatto che i centri di struttura sono chiusi 
direttamente sui prodotti. Quindi in una prima fase i centri ausiliari vengono chiusi sui 
centri produttivi e nell’ultima fase i centri produttivi e quelli di struttura vengono chiusi 
sui prodotti finiti. 
Nella chiusura dei centri intermedi si possono incontrare difficoltà in presenza di 
rapporti reciproci tra centri di costo, cioè nel caso in cui i centri intermedi effettuino 
prestazioni gli uni a favore degli altri. Si parla, infatti, di prestazioni reciproche tra 
centri di costo, che possono essere affrontate secondo tre diversi approcci: 
- metodo di allocazione diretta, con il quale si allocano i costi dei centri intermedi 
senza considerare i rapporti reciproci tra centri; 
- metodo di allocazione a cascata, con il quale si allocano i costi dei centri 
intermedi secondo una sequenza che tiene conto della prevalenza del servizio 
reso ad altri centri intermedi, quindi si chiudono per primi i centri intermedi che 
presentano la maggiore quota di servizio in termini fisico-tecnici o monetari nei 
confronti di altri centri intermedi; 
- metodo di allocazione reciproca, con cui si allocano i costi dei centri intermedi 
ai centri finali includendo esplicitamente i costi relativi alle prestazioni 
reciproche attraverso l’impostazione di equazioni lineari. 
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5.4 Calcolo del costo di prodotto 
Questa rappresenta l’ultima fase della contabilità per centri di costo, nella quale 
attraverso l’utilizzo di idonee basi riparto i centri di costo produttivi vengono chiusi sui 
prodotti. 
Per poter attribuire tali costi ai prodotti finiti è necessario individuare una quantità che 
esprima in modo omogeneo l’output dei centri produttivi, cioè il risultato dell’attività 
del centro in termini di quantità. Per fare questo occorre definire una unità che esprima 
l’output del centro produttivo, in modo da ripartire il costo proporzionalmente alle unità 
di output contenute in ogni tipologia di prodotto.  
Nel caso in cui i prodotti realizzati nel centro finale siano omogenei si potrebbe 
utilizzare come unità di output la quantità dei prodotti ottenuti in quel determinato 
centro, ma poiché, generalmente, i prodotti ottenuti nei centri finali sono eterogenei, 
come accade nell’azienda in esame, si è soliti utilizzare delle unità di misura di input, 
cioè si individuano unità relative ad un fattore produttivo o ad una risorsa significativa 
del centro, in particolare si ricorre alle ore-uomo e ore-macchina lavorate nel centro 
finale. 
Rapportando il costo totale del centro finale al totale di ore-uomo prestate nel medesimo 
centro si ottiene un dato significante, in quanto si viene a conoscenza del costo di quel 
centro per ogni ora di lavoro. Il valore che si ottiene rappresenta un coefficiente unitario 
di costo, che ha una duplice funzione:  
- permette di imputare correttamente i costi ai prodotti attraverso la 
moltiplicazione tra questo e le unità di output contenute nei diversi prodotti;  
- si configura come uno strumento di controllo di gestione, in quanto esprime 
l’efficienza del centro. Valutando eventuali variazioni nel tempo del valore di 
questo coefficiente si potrà analizzare il maggiore o minore rendimento dei 
fattori produttivi impiegati nel centro stesso. 
 
 
5.5 Limiti della contabilità per centri di costo 
Nonostante i vantaggi che il sistema di contabilità per centri di costo permette di 
conseguire in merito al trattamento dei costi indiretti, questo presenta dei limiti 
soprattutto in aziende ad elevata complessità.17 
                                                 
17 Cinquini Lino, idem 
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Infatti nel sistema in oggetto le basi di imputazione utilizzato sono volumetriche, cioè 
sono espresse da parametri correlati ai volumi di output (ore macchina, ore manodopera 
diretta), la cui variabilità è correlata alle unità di output realizzate in un certo periodo. 
Al contrario i costi indiretti non risultano connessi ai volumi di produzione, in quanto il 
loro valore non è legato alle quantità di prodotto realizzate, ma al livello di complessità 
dei processi produttivi, al volume di transazioni necessario per realizzare il prodotto. 
Quindi la determinazione dei costi pieni con l’utilizzo di parametri volumetrici può 
portare a significative distorsioni nelle informazioni sui costi, può, quindi, verificarsi il 
fenomeno del sovvenzionamento incrociato tra produzioni.  
Questo fenomeno consiste nella sottostima del costo unitario di prodotti a basso volume 
ma ad elevata complessità, in seguito alla maggiore allocazione dei costi indiretti sui 
prodotti standardizzati caratterizzati da alti volumi, anche se le transazioni che generano 
costi generali sono prevalentemente causate dalla complessità dei prodotti a basso 
volume. Quindi si sovrastimano i costi dei prodotti meno complessi realizzati in 
quantità superiori e si sottostimano i costi dei prodotti a basso volume, ma ad elevata 
complessità. 
Come risposta a tale problema sono stati definiti ulteriori sistemi di calcolo dei costi di 





















































6 LA DETERMINAZIONE DEI COSTI PER PROCESSO E PER COMMESSA 
In aggiunta ai sistemi di calcolo del costo di prodotto visti in precedenza, si possono 
considerare altre due metodologie di calcolo relative alla modalità secondo cui si 
realizza il processo produttivo,18 che non analizzerò in modo approfondito. 
Si distinguono: 
- procedimento diretto, per commessa o job costing, utilizzato in produzioni su 
commessa e per il magazzino a piccoli lotti; 
- procedimento indiretto, per processo o process costing. 
 
6.1. Determinazione dei costi per processo 
Tale sistema viene utilizzato nelle aziende che effettuano una produzione a flusso 
continuo, attraverso cui si realizzano in massa prodotti standardizzati. 
In questo caso il costo unitario viene determinato in modo indiretto; si considera, infatti, 
un certo periodo di tempo rispetto a cui viene calcolato il costo complessivo della 
produzione; dividendo quest’ultimo per il totale di prodotti ottenuti si ottiene il costo 
unitario di prodotto. 
Si possono, inoltre, presentare delle varianti, in quanto si possono considerare tutti i 
costi sostenuti nel periodo esaminato oppure si possono tralasciare i costi delle materie 
che vengono attribuiti direttamente ai prodotti. 
Nel caso in cui ci siano prodotti in corso di lavorazione o prodotti non omogenei 
possono sorgere dei problemi. 
Per quanto riguarda i prodotti in corso di lavorazione questi possono essere esclusi dal 
calcolo oppure, attraverso l’impiego di indici di conversione, possono essere trasformati 
in prodotti finali. 
Nel caso in cui in azienda si realizzino prodotti eterogenei deve essere preso in 







                                                 
18 Facchinetti, idem 
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6.2.Determinazione dei costi per commessa 
Vediamo ora le caratteristiche del processo produttivo di un’azienda che opera su 
commessa. 
- Per le commesse la lavorazione inizia in seguito all’ordine ricevuto dal cliente. 
L’ordine viene preceduto da una proposta o offerta formulata a seguito della 
richiesta del cliente, per tale motivo a monte della presentazione dell’offerta vi è 
un’attività di progettazione finalizzata a delineare un’offerta che sia rispondente 
alle esigenze del cliente. Questo comporta la determinazione preventiva dei costi 
ai fini di completare l’offerta con il prezzo richiesto, quindi il calcolo preventivo 
dei costi risulta finalizzato a determinare il prezzo da proporre. 
- Le commesse possono avere come oggetto 
 un unico prodotto, come un impianto o una macchina, in questo 
caso si tratta di prodotti standard che vengono personalizzati in 
base alle richieste del cliente, 
 più unità dello stesso prodotto, si presuppone in questo caso 
un’attività di progettazione abbastanza personalizzata, 
 un unico prodotto o servizio composto a sua volta da più prodotti 
o servizi, come nel caso di centri commerciali, stabilimenti, che 
richiedono, quindi, una complessa attività di progettazione. 
- In tali aziende la programmazione della produzione deve tenere conto delle 
commesse in corso di produzione, di quelle acquisite e di quelle che si spera di 
acquisire, le quali devono essere valutate in base alla loro possibilità di tradursi 
in ordini concreti. 
- Dato che le commesse possono avere una consistente durata, è necessario 
valutare l’impatto finanziario delle decisioni che vengono assunte. 
Il processo di gestione di una commessa si articola in diverse fasi: 
- Predisposizione dell’offerta a seguito del contatto preso con il potenziale cliente. 
In questa fase è necessario comprendere cosa richiede il cliente, valutare 
l’impatto economico e finanziario dell’operazione, valutare i tempi di 
realizzazione, tenendo conto delle capacità dei propri fornitori.  
La determinazione dei costi preventivi di commessa, per stabilire il prezzo di 
vendita, porta alla compilazione di un documento, il preventivo provvisorio di 
commessa o scheda di commessa. 
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- Accettazione dell’offerta (o rifiuto della stessa), può essere preceduta da 
trattative fra l’azienda e il cliente che portano a rivedere la progettazione e, 
quindi, a modificare i costi ed il prezzo oppure a rivedere solo uno di tali 
elementi. Dopo che il cliente accetta l’offerta, rilascia la conferma d’ordine. 
- Progettazione esecutiva e programmazione dell’attività, dopo che l’offerta è 
stata accettata viene nominato un capo commessa che sarà responsabile 
dell’ottenimento della stessa e dovrà coordinare tutte le attività di produzione. 
- Realizzazione esecutiva, che riguarda l’effettivo svolgimento delle operazioni 
che porteranno all’ottenimento dell’oggetto della commessa. 
- Fase conclusiva, nella quale l’opera finale viene consegnata al cliente. 
Per quanto riguarda i documenti amministrativi della commessa questi sono due: 
- Preventivo provvisorio di commessa, 
- Budget di commessa. 
Il preventivo provvisorio di commessa è il documento più complesso da realizzare 
poiché deve contemplare vantaggi per entrambe le parti in questione: deve essere 
accettata dal cliente e vantaggiosa per il produttore. 
Il budget di commessa, invece, è uno sviluppo più analitico del preventivo e viene 
compilato dopo che la commessa è stata assegnata. Tale budget presuppone un’attività 
di dettaglio, con la previsione delle varie attività e l’articolazione in microattività. 
Per quanto riguarda il calcolo dei costi, nella realizzazione delle commesse è importante 
valutare se i costi sostenuti dopo l’inizio della commessa siano in linea con quelli 
preventivati ed, in caso contrario, individuare opportuni miglioramenti. 
Sottraendo, poi, dai ricavi di commessa i costi diretti di commessa si ottiene il margine 
di commessa, che, tuttavia differisce dal margine di contribuzione, in quanto questo 
viene ottenuto sottraendo i costi variabili e non diretti. 
Dopo aver trattato brevemente di questi due sistemi di calcolo, passiamo ora ad 
esaminare l’azienda che ho preso come riferimento per lo sviluppo di un sistema di 
calcolo dei costi. 










































PARTE II – ESAME DI UN CASO CONCRETO 
7. UN CASO CONCRETO: B.P. METALMECCANICA S.R.L. 
L’impresa oggetto di esame in questo lavoro è la B.P. Metalmeccanica S.R.L., 
un’azienda metalmeccanica sita in provincia di Perugia.  
La sua attività si articola, principalmente, in tre Business Unit: 
- produzione propria, 
- subfornitura, 
- servizio di manutenzione. 
Per quanto riguarda la produzione propria, l’azienda è impegnata nel settore 
dell’ecologia, in particolare con la produzione di sistemi scarrabili per la compattazione 
dei rifiuti. Si tratta, cioè, di macchine posizionate nei vari centri di produzione di rifiuti 
ingombranti (imballaggi e similari), che ne riducono il volume e, di conseguenza, gli 
oneri di trasporto.  
Altro settore che vede l’azienda proporsi sul mercato con propri prodotti è quello 
fotovoltaico. Dopo un breve periodo in cui l’azienda si è occupata del montaggio delle 
strutture di impianti fotovoltaici a terra, il titolare della stessa, prevedendo la necessità 
di manutenzione di tali impianti, nel 2011 ha progettato un’attrezzatura per la loro 
pulizia, realizzando una macchina particolarmente efficace per tali operazioni, che sta 
riscontrando consenso da parte degli operatori di diversi Paesi del Mondo. 
In riferimento al settore della subfornitura l’azienda è specializzata nella produzione di 
componenti per macchine da sollevamento, perforazione e macchine destinate al settore 
calcestruzzo, collaborando con imprese produttrici rispettivamente di sollevatori 
telescopici, macchine per la perforazione e pompe per calcestruzzo.  
Infine l’azienda eroga servizi di manutenzione su impianti industriali con proprio 
personale specializzato impiegato in modo continuativo presso un’impresa del territorio 
che opera nel settore cementizio. 
 
7.1. Il processo produttivo 
Il processo produttivo dell’azienda si svolge prevalentemente su commessa dietro 
ordine del cliente. Particolare attenzione va posta alla produzione delle macchine per la 
pulizia dei pannelli fotovoltaici, in quanto, accanto ad un processo produttivo su 
commessa attraverso cui si realizza una macchina con caratteristiche specifiche richieste 
dal cliente in base alle sue esigenze, l’azienda pone in essere anche una produzione per 
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il magazzino poiché è un prodotto in costante evoluzione e su cui l’impresa concentra la 
sua attività di ricerca e sviluppo. 
Il processo di produzione, rappresentato nella seguente figura, inizia con il taglio dei 
materiali (lamiere, tubolari e profili), che, se necessario, vengono successivamente 
piegati per assumere la configurazione necessaria, si procede poi all’assiemaggio dei 
vari componenti e alla loro saldatura. Seguono le lavorazioni meccaniche, come la 
foratura, che, a volte, vengono portate ad una maggiore perfezione attraverso 
l’alesatura; la fase successiva è rappresentata dalla calibratura e ripulitura e collaudo, 
dopo di ché, quando è previsto, il prodotto passa alla fase di sabbiatura e verniciatura ed 
in seguito, se previsto, alla fase di montaggio o, altrimenti, direttamente alla fase di 
spedizione. 
Dopo aver atteso l’asciugatura della vernice si passa al montaggio finale e, 
successivamente, viene imballato per essere spedito.  
Non tutti i prodotti realizzati attraversano tutte le fasi sopra esposte.  
Alcuni prodotti, in particolare i componenti per macchine da perforazione, necessitando 
di essere associati ad altri componenti da parte del cliente, vengono forniti privi di 
trattamento della superficie, pertanto dopo la fase di collaudo passano direttamente alla 
spedizione. 
 




























7.2.Il sistema attuale del calcolo del costo di prodotto 
Il calcolo del costo di prodotto finora svolto in azienda consiste nel determinare un 
costo pieno al fine di stabilire, attraverso l’applicazione di un mark up, il prezzo di 
vendita dello stesso.  
Per poter definire questo costo si teneva conto dei costi diretti dati dalle materie prime e 
dalle lavorazioni di terzi, mentre l’incidenza del calcolo dei costi indiretti avveniva in 
modo approssimativo. Infatti si considerava il rapporto tra tutti i costi indiretti (di 
produzione, amministrativi, commerciali) ed il totale delle ore lavorate, comprensivo 
anche delle ore del personale non direttamente impiegato nel processo produttivo 
(addetto al magazzino, responsabile produzione, impiegato ufficio acquisti).  
In questo modo si otteneva un rapporto pari a circa 38 €, che veniva, poi, moltiplicato 
per le ore di lavorazione necessarie per realizzare un prodotto. 
In sede di determinazione del costo di prodotto, quindi, si procedeva in tale modo: 
supponendo il costo di materie prime pari a 200,00 €, il costo delle lavorazioni conto 
terzi pari a 70 € e 15 ore di manodopera per realizzare un prodotto che venivano 
valorizzate a 40 euro (15 x 40 = 600), il suo costo, in base a cui veniva determinato il 
prezzo di vendita, era 
     
200,00 € + 
  70,00 € + 
 600,00 € = 
         870,00 € 
 
In questo modo, tuttavia, le informazioni a disposizione non permettevano di 
individuare quale reparto produttivo fosse più efficiente di un altro perché le ore di 
lavorazione venivano considerate in modo aggregato. 
Inoltre tale sistema non permetteva di distinguere quei prodotti che avevano una più alta 
incidenza di ore-uomo o di ore-macchina perché nel calcolo del costo di prodotto erano 
prese in considerazione solo le ore di manodopera.  
Da quanto si nota secondo questa impostazione, il sistema di calcolo finora svolto in 
azienda risulta abbastanza precario, infatti anche se l’obiettivo cui perviene è quello del 
calcolo del costo pieno, non può essere considerato un’applicazione del sistema di full 
costing perché non può essere inquadrato né nell’approccio di imputazione a base unica 
né in quello a base multipla. Potrebbe sembrare simile al sistema di imputazione a base 
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unica, ma la base utilizzata in azienda è del tutto sbagliata poiché in essa si considerano 
anche le ore dell’addetto al magazzino e degli impiegati tecnici, che sappiamo essere 
non produttive. 
Per tale motivo ho ritenuto opportuno modificare tale approccio e sviluppare un sistema 













































8. LO SVILUPPO DI UN SISTEMA DI CONTABILITA’ PER CENTRI DI 
COSTO 
Il sistema implementato in azienda è quello di una contabilità per centri di costo, per il 
quale ho seguito le fasi descritte in precedenza. 
 
8.1. La definizione del piano dei centri di costo 
Dopo aver analizzato la struttura dell’azienda ho individuato i seguenti centri di costo, 
suddivisi in base al criterio funzionale: 
- centri di costo comuni: Ricerca e Sviluppo, Trasporti Interni, Amministrazione; 
- centri di costo ausiliari: Riparazioni e Manutenzioni, Ufficio Tecnico, 
Attrezzature di Officina, Magazzino, Assistenza Clienti; 
- centri di costo produttivi: Taglio e piega, Taglio al plasma, Imbastitura, 
Saldatura, Lavorazioni Meccaniche, Alesatura, Sabbiatura e Verniciatura, 
Montaggio, Ripulitura e Calibratura. 
 
8.1.1. Centri di costo comuni 
In riferimento ai centri di costo comuni ho deciso di attribuire i loro costi direttamente a 
prodotti finiti, senza farli convogliare preventivamente nei centri di costo ausiliari.  
- Il centro Ricerca e Sviluppo esplica la sua attività esclusivamente a favore delle 
macchine per la pulizia dei pannelli fotovoltaici.  
- Il centro Trasporti riguarda, invece, i trasporti effettuati da personale interno con 
mezzi aziendali, il cui costo è stato attribuito direttamente ai prodotti per i quali 
il trasporto è stato effettuato dall’azienda stessa. Tale valore, tuttavia, risulta non 
propriamente corretto in quanto i mezzi aziendali vengono a volte utilizzati 
anche per ritirare i materiali presso le aziende fornitrici. Non avendo a 
disposizione un dettaglio inerente ai vari trasporti effettuati dal personale interno 
non sono stata in grado di attribuire adeguatamente agli altri prodotti finiti il 
costo dei trasporti dei materiali necessari al loro ottenimento, effettuati da 
personale interno.  
- Il valore del centro Amministrazione, infine, comprende tutti i costi 





8.1.2. Centri di costo ausiliari 
- Il centro Riparazioni e Manutenzioni riguarda le operazioni di manutenzione 
effettuate sia da personale interno che da personale esterno su macchinari e 
attrezzature utilizzate nella produzione.  
- Il centro Ufficio Tecnico, comprende, invece, il costo del responsabile della 
produzione e dell’ufficio acquisti, che svolgono continuamente un’attività di 
supporto agli operai nelle varie fasi di lavorazione.  
- Il centro Attrezzature di officina riguarda la costruzione interna di attrezzature 
utilizzate in alcuni reparti per l’ottenimento dei prodotti finiti. Dato che tali 
attrezzatture non esauriscono la loro utilità con l’ottenimento di un solo 
prodotto, dopo aver stimato sei anni come periodo di tempo in cui verranno 
impiegate nel processo produttivo, ho considerato 1/6 del suo valore che sarà 
ribaltato successivamente sui centri produttivi.  
- Il centro Magazzino, a sua volta, comprende, principalmente, il costo 
dell’addetto al magazzino e delle attrezzature utilizzate dallo stesso per lo 
svolgimento del suo lavoro; infine, il centro Assistenza Clienti include i costi 
delle attività di assistenza effettuate su prodotti realizzati e venduti in anni 
precedenti. 
 
8.1.3. Centri di costo produttivi 
Per quanto concerne i centri di costo produttivi ho tenuto in considerazione i diversi 
reparti produttivi nei quali si svolgono le varie fasi di lavorazione. Ho preferito tenerli 
distinti sia per una maggiore incidenza del costo delle immobilizzazioni in alcuni reparti 
rispetto ad altri sia per la diversità delle operazioni svolte in essi. 
Abbiamo quindi: 
- Centro Taglio e Piega, nel quale si effettua il taglio di lamiere e tubolari 
- Centro Taglio Plasma, in cui si tagliano le lamiere 
- Centro Imbastitura, nel quale avviene l’assemblaggio dei prodotti 
- Centro Saldatura, in cui i prodotti assemblati vengono saldati 
- Centro Lavorazioni Meccaniche, in cui si effettuano le lavorazioni meccaniche 
sui vari prodotti (foratura, tornitura,..) 
- Centro Alesatura, in cui si effettua le lavorazioni meccaniche delle carpenterie 
- Centro Ripulitura e Calibratura, nel quale avviene il controllo finale sul prodotto 
prima che passi, quando è prevista, alla fase di trattamento delle superfici 
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Centri di costo comuni 
Centri di costo ausiliari 
Centri di costo produttivi 
PRODOTTO 
- Centro Sabbiatura e Verniciatura, nel quale si realizza il trattamento della 
superficie dei prodotti 
- Centro Montaggio 
 
La seguente figura riporta una rappresentazione grafica del piano dei centri di costo 

































































8.2. Localizzazione dei costi indiretti nei centri di costo 
La seconda fase seguita nel procedimento corrisponde alla localizzazione dei costi 
indiretti ai centri di costo. 
Di seguito analizzerò ogni voce di costo in modo dettagliato. 
  
8.2.1. Materiali di consumo 
I materiali di consumo sono quei beni che vengono utilizzati e consumati nel processo 
produttivo. I valori di questi materiali per l’azienda in esame sono indicati nella 
seguente Tabella 1. 
 









In merito alla loro localizzazione ai centri di costo, quelli che si riferiscono 
esclusivamente ad un determinato centro sono stati attribuiti direttamente ad esso, 
mentre per quelli utilizzati in più centri di costo sono ricorsa a basi di riparto. 
- il costo dei materiali di consumo per attrezzature è stato attribuito al centro 
ausiliare Attrezzature di officina,  
- quello dei materiali di consumo per sabbiatura e verniciatura è stato attribuito al 
centro finale Sabbiatura e Verniciatura,  
- il costo dei materiali di consumo per saldatura al centro finale Saldatura,  
- il costo dei materiali di consumo imbastitura al centro finale Imbastitura,  
- il costo dei materiali di consumo per macchine utensili al centro finale 
Alesatura, 
- il costo dei materiali di consumo per molatura al centro finale Ripulitura e 
Calibratura.  
Al contrario per i costi dei materiali di consumo che sono indiretti a più centri di costo 
ho scelto dei parametri per la loro localizzazione in essi.  
MATERIALI DI CONSUMO
materiali di consumo per attrezzatture 287,00
materiali di consumo per sabbiatura e verniciatura 7.432,31
materiali di consumo per saldatura 26.982,00
materiali di consumo per imbastitura 486,05
materiali di consumo per taglio 2.633,23
materiali di consumo per macchine utensili 1.765,83
materiali di consumo per molatura 7.168,43
materiali di consumo personale 6.090,45
TOTALE 52.845,30
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- Dato che i materiali di consumo per taglio vengono utilizzati sia nel reparto 
Taglio e piega che nel reparto Taglio al plasma, ho attribuito ad ognuno dei due 
reparti il 50% di tali costi, corrispondente a 1.316,61 €. 
- I materiali di consumo personale sono stati invece attribuiti ai vari centri in base 
alle ore prestate dalla manodopera diretta in ciascun centro.  
Il parametro di localizzazione, ottenuto dividendo il totale del costo materiali di 
consumo personale, pari a 6.090,45 € per il numero di ore di manodopera diretta 
prestate in officina da Gennaio a Settembre 2015, pari a 22.396,75, corrisponde, 
quindi a  
6.090,45 / 22.396,75 = 0,27.  
Per trovare il costo dei materiali di consumo personale da attribuire a ciascun 
centro ho moltiplicato quest’ultimo valore per le ore di manodopera prestata in 
ognuno di essi. Così per il reparto Trasporti in cui le ore di manodopera sono 
135,25 il costo della voce in oggetto ammonta a 36,78 €; per il reparto Ricerca e 
Sviluppo, nel quale sono state prestate nell’arco di tempo 33 ore di manodopera, 
il costo è pari a 8,97 €. Fra i centri ausiliari va attribuito al reparto Riparazioni e 
manutenzioni il costo è di 136,10 € in base alle 500,50 ore prestate; al reparto 
Attrezzature di officina viene attribuito un costo di 155,68 € per le 572,50 ore di 
lavoro; nel reparto Magazzino, in base alle 1.261,25 ore, il costo è di 342,98 €; 
nel reparto Assistenza clienti il costo è di 90,62 € per le 333,25 ore lavorate. Per 
quanto riguarda i centri produttivi, al centro Taglio e piega va attribuito un costo 
di 294,84 € per le 1.084,25 ore prestate; al centro Taglio plasma spetta un costo 
di 327,41 € per le 1.204 ore di manodopera; nel centro Imbastitura il costo dei 
materiali di consumo personale è pari a 1.167,01 € in considerazione delle 
4.291,50 ore di lavoro; al centro Saldatura viene attribuito un costo di 1.487,21 
€; per il centro Lavorazioni meccaniche il costo è 318,50 € per un totale di 
1.171,25 ore; nel centro Alesatura, in cui sono state prestate 1.023,50 ore il costo 
è 278,33 €; nel centro Sabbiatura e Verniciatura il costo è 707,17 € per le 
2.600,50 ore di lavoro; nel centro Montaggio, dove sono state impiegate 
1.232,75 ore di manodopera, il costo dei materiali di consumo personale è pari a 
335,23 €; infine nel centro Ripulitura e calibratura viene attribuito un costo pari 




Al termine dell’imputazione dei costi dei materiali di consumo i centri presentano i 
valori di seguito esposti. 
 








Già da questi dati si comprende bene come il centro Saldatura sia uno dei più costosi, 
informazione che sarà utile in azienda per assumere decisioni in termini di 
miglioramento di efficienza e di controllo dei costi e che non poteva essere colta con il 
metodo di calcolo dei costi finora svolto in azienda. Vediamo ora come sono stati 
trattati i costi indiretti di produzione. 
 
8.2.2. Costi indiretti di produzione 
I costi indiretti di produzione comprendono quei costi sostenuti per porre in essere il 
processo produttivo e che non sono direttamente riferibili ai prodotti finiti. 
Nella tabella che segue si evidenziano i costi di produzione sostenuti in azienda nel 
periodo oggetto di esame. 
 

















sabbiatura e verniciatura 8.139,48
montaggio 335,23
ripulitura e calibratura 7.572,05
51.787,17
CENTRI PRODUTTIVI
attrezzature di officina 442,68
assistenza clienti 90,62
magazzino 342,98
riparazioni e manutenzioni 136,1
1.012,38
CENTRI AUSILIARI




prestazioni di terzi 5.470,00
luce e forza motrice 36.707,13
acqua e gas 5.114,71
affitto macchinari/attrezzature 10.330,00
manutenzione e rip.officina 5.737,40
gomme e ricostr./gomme ricambi 435,71
affitto immobiliare 27.000,00
imballaggi 156,12
manut. E rip. Su beni di terzi 1.565,22
corrispettivi agenzia interinale 4.143,38
manodopera indiretta 68.128,73
costo impiegati ufficio acquisti 72.150,60
costo impiegato progettazione 41.495,92
TOTALE 278.434,92
COSTI INDIRETTI DI PRODUZIONE
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Vediamo come ho proceduto per la loro localizzazione ai centri. 
- Le voci di costo prestazioni di terzi, manutenzioni e riparazioni officina e 
manutenzioni e riparazioni su beni di terzi riguardano le manutenzioni effettuate 
da personale esterno sui macchinari utilizzati in officina, sia di proprietà 
dell’azienda che presi a noleggio, per cui sono stati attribuiti direttamente al 
centro Riparazioni e manutenzioni.  
- Il costo luce e forza motrice è stato attribuito per il 10% ai centri Ufficio tecnico 
e Amministrazione (rispettivamente in proporzione del 2% al primo e dell’8% al 
secondo, quindi il valore è di 734,14 € per il centro Ufficio tecnico e di 2.936,57 
€ per il centro Amministrazione), mentre il restante 80% l’ho ripartito fra gli 
altri centri in proporzione alle ore di lavoro dei macchinari. Considerando che il 
totale delle ore macchina nel periodo Gennaio-Settembre è pari a circa 
14.559,75 ore il parametro di attribuzione del costo di luce e forza motrice 
risulta essere   
33.036,42 / 14.559,75 = 2,27  
Moltiplicando questo valore per le ore macchina di ciascun reparto si trova il 
costo di energia elettrica da attribuire ad ognuno di essi. Ad esempio, per il 
centro Lavorazioni Meccaniche, in cui le ore macchina ammontano a 585,50, il 
costo di luce e forza motrice si trova in questo modo: 585,50 x 2,27 = 1.328,51 e 
si procede in questo modo per gli altri centri. 
- Il costo di acqua e gas l’ho attribuito per il 60% al centro Sabbiatura e 
Verniciatura (pari a 3.068,83 €), per il 5% al centro Magazzino (255,74 €) e per 
il 35% al centro Amministrazione (1.790,15 €).  
- Il costo affitto macchinari/attrezzature è stato imputato direttamente al centro 
Magazzino perché riguarda attrezzature utilizzate in esso.  
- Il costo gomme e ricostruzioni/gomme ricambi è stato attribuito per 2/3 al centro 
Trasporti in considerazione dei mezzi utilizzati per effettuarli (290,47 €) e per 
1/3 al centro Amministrazione in relazione all’auto aziendale (154,24 €).  
- L’affitto immobiliare è stato attribuito in base allo spazio occupato dai vari 
reparti:  
 per il 5% al centro Amministrazione (1.350,00 €),  
 per il 2% al centro Ufficio Tecnico (540,00 €),  
 per il 4% al centro Magazzino (1.080,00 €),  
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 in eguale quota pari all’11% ai centri Taglio e piega, Taglio al 
plasma e Imbastitura (2.970,00 €),  
 per il 12% al centro Saldatura (3.240,00 €),  
 per il 4% al centro Lavorazioni meccaniche (1.080,00 €),  
 per il 3% al centro Alesatura (810,00 €),  
 per il 12% al centro Sabbiatura (3.240,00 €),  
 per il 20% al centro Montaggio (5.400,00 €),  
 per il 5% al centro Ripulitura e Calibratura (1.350,00 €).  
- Il costo relativo agli imballaggi è stato attribuito unicamente al centro 
Magazzino.  
- Il valore della voce di costo corrispettivi di agenzia interinale riguarda le 
competenze applicate dall’agenzia di lavoro per il personale assunto tramite 
essa; per tale motivo il suo costo è stato ripartito fra i vari centri in cui il 
personale è stato impiegato. Considerando che il totale delle ore di lavoro 
prestato da tale personale ammonta a 1.348, il parametro di localizzazione per 
questa tipologia di costo è pari a  
4.143,38 / 1.348 = 3,07. 
Moltiplicando tale valore per le ore di lavoro che questo personale ha prestato 
nei vari centri si ottiene il costo dei corrispettivi di agenzia interinale di ciascun 
reparto. Consideriamo ad esempio il centro Saldatura nel quale il personale 
assunto tramite agenzia ha prestato 742,50 ore, il costo dei corrispettivi 
dell’agenzia sarà pari a 742,50 x 3,07 = 2.282,24 €. Di seguito vediamo il 
dettaglio di tale costo per ciascun centro a cui viene attribuito. 
 
Tabella 4 – Corrispettivi di agenzia di lavoro interinale 
- La manodopera indiretta riguarda il personale che svolge funzioni ausiliarie 
rispetto alla manodopera diretta, e che, per tale motivo, non si riconduce 
direttamente al processo di lavorazione. Il suo costo in azienda, pari a 68.128,73 
€ comprende il costo dell’addetto al magazzino che effettua anche i trasporti 
interni, pari a 24.400,06 € ed il costo dell’addetto al controllo della produzione, 
















52,25 629,34 2.282,24 64,55 696,20 138,32 73,77 128,33 64,55 13,83
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Ufficio Tecnico; al contrario il costo del primo addetto è stato imputato per 
l’80% al centro Magazzino (19.520,05 €) e per il restante 20% al centro 
Trasporti (4.880,01 €). 
- Il costo degli impiegati dell’ufficio acquisti è stato attribuito direttamente al 
centro Ufficio Tecnico, mentre il costo dell’impiegato progettazione è stato 
assegnato per il 40% al centro Ufficio Tecnico (16.598,37 €) per il 60% al 
centro di Ricerca e Sviluppo (24.897,55 €). 
 
Al termine della localizzazione dei costi indiretti di produzione, considerando i valori 
precedentemente definiti per i materiali di consumo, i centri di costo presentano i 
seguenti valori. 
 








8.2.3. Costi indiretti di amministrazione 
I costi generali amministrativi comprendono tutti i costi sostenuti nel settore 
amministrativo, quindi i costi delle retribuzioni dell’amministratore, degli impiegati 
amministrativi, le spese telefoniche e postali, le consulenze, la cancelleria. La maggior 
parte di tali voci di costi è stata attribuita direttamente al centro Amministrazione, che 
in tale modo si configura con il centro cui si riferiscono tutte le spese relative al 
funzionamento dell’azienda. A tale scopo ho inserito in esso anche i costi finanziari, 
rappresentati da interessi passivi di conto corrente, oneri bancari e interessi applicati per 
la rateizzazione delle imposte, ed i costi tributari che comprendono le sanzioni ed i 
compensi di riscossione applicati per le rateizzazioni dei tributi. Per semplicità di 
rappresentazione ho raggruppato i costi riferiti esclusivamente al centro 
Amministrazione, che includono ad esempio gli oneri per la certificazione allo Standard 
ISO 9001:2008, le spese per consulenze legali, le spese per vitti e pernottamenti. 






sabbiatura e verniciatura 18.986,35
montaggio 6.711,09
ripulitura e calibratura 9.734,27
113.560,54
CENTRI PRODUTTIVI




riparazioni e manutenzioni 13.489,81
181.318,14
CENTRI AUSILIARI






I costi amministrativi per l’azienda in oggetto sono i seguenti. 
 

















- Le spese telefoniche e telegrafiche sono state attribuite per il 30% al centro 
Ufficio tecnico (981,22 €) e per il 70% al centro Amministrazione (2.289,52 €). 
- Le spese relative ad automezzi comprendono le assicurazioni, la tassa di 
circolazione e tutte quelle sostenute per la manutenzione degli automezzi 
utilizzati per i trasporti e dell’auto aziendale. Per tale motivo sono state attribuite 
per 2/3 al centro Trasporti (7.750,45 €) e per 1/3 al centro Amministrazione 
(3.875,23 €).  
- Il medesimo criterio è stato seguito per i carburanti, quindi la quota da attribuire 
al centro Trasporti è pari a 11.025 € mentre quella relativa al centro 
Amministrazione è 5.512,50 €. 
- Il costo delle pulizie è stato attribuito per il 40% al centro Ufficio Tecnico e per 
il 60% al centro Amministrazione.  
- Le voci relative alla cancelleria e all’assistenza software sono state assegnate per 
il 30% al centro Ufficio Tecnico e per il 70% al centro Amministrazione. Per 
quanto riguarda le consulenze esterne, ho individuato la quota riferibile al centro 
Ricerca e Sviluppo, pari a 1.664 € sostenuta presso uno studio di ingegneria per 
il miglioramento di alcuni particolari della macchina per la pulizia dei pannelli 
fotovoltaici. La restante quota, pari a 9.967,84 € è stata attribuita al centro 
Amministrazione poiché riguarda le spese sostenute per consulenti aziendali. 
- La voce fiere e congressi è stata attribuita unicamente al centro Ricerca e 
Sviluppo in quanto comprende le spese sostenute per la partecipazione a fiere 
nel settore fotovoltaico sia a livello nazionale che internazionale. 







fiere e congressi 43.282,90
viaggi e trasferte 12.145,88
smaltimento rifiuti 1.985,19
altri costi di amministrazione 39.686,75
costi finanziari 38.612,78
costi tributari 13.304,72





- I viaggi e le trasferte sono stati assegnati per il 60% al centro Amministrazione e 
per il 40% al centro Ricerca e Sviluppo per la parte di viaggi effettuata in Italia e 
all’estero per la messa in funzione della macchina presso gli impianti 
fotovoltaici. 
- Il costo relativo allo smaltimento di rifiuti è stato localizzato interamente al 
centro Sabbiatura e Verniciatura perché riguarda il trattamento delle polveri 
prodotte da tale centro.  
- I restanti costi, per un totale di 150.823,36 € sono stati assegnati unicamente al 
centro Amministrazione.  
I centri costi al termine dell’attribuzione dei costi amministrativi presentano, quindi, tali 
valori. 
 















8.2.4. Il costo del lavoro da attribuire ai centri ausiliari e comuni 
Mentre per attribuire il costo della manodopera ai prodotti finiti ho considerato le ore 
effettive rilevate nelle commesse di lavorazione, che ho poi valorizzato al costo orario 
medio, poiché la manodopera interviene non solo nel processo produttivo, ma effettua le 
manutenzioni interne, realizza le attrezzature di officina, presta assistenza per le 
riparazioni su prodotti venduti in precedenti anni ed, infine, realizza i prototipi per 
l’attività di ricerca e sviluppo è importante considerare anche per i centri comuni e 
ausiliari l’impatto della manodopera diretta. A tale scopo ho tenuto distinte la voce 
relativa al personale dipendente e quella riferita al personale assunto con agenzia 
interinale, poiché hanno un diverso costo orario. In questa occasione parlerò di 
“manodopera diretta” nel senso di manodopera impiegata direttamente nel reparto. 









riparazioni e manutenzioni 13.489,81
184.704,75
CENTRI AUSILIARI






sabbiatura e verniciatura 20.971,54
montaggio 6.711,09




Considerando che il totale della manodopera diretta da attribuire ai centri ausiliari e 
comuni (Assistenza Clienti, Attrezzature di Officina, Riparazioni e Manutenzioni,, 
Ricerca e Sviluppo) è pari a 28.827,41 € e che le ore prestate complessivamente in essi 
ammontano a 1.389,75, il parametro di localizzazione è dato dal rapporto 28.827,41 / 
1.389,75, che corrisponde a circa 20,75 e che, moltiplicato per le ore di manodopera 
prestate in ogni centro mi permette di individuare il costo di tale voce per ognuno di 
essi. Esaminiamo in dettaglio i centri in oggetto: nel centro Assistenza Clienti sono state 
prestate 309,25 ore di lavoro diretto, quindi moltiplicando per 20,75 si ottiene un costo 
della manodopera diretta pari a 6.414,73 €; per il centro Attrezzature di Officina, nel 
quale sono state prestate 551,50 ore il costo relativo è 11.439,70 €; nel centro 
Riparazioni e Manutenzioni viene assegnato un costo di 10.288,47 € per un totale di 496 
ore, mentre al centro Ricerca e Sviluppo per le 33 ore prestate dalla manodopera diretta 
è stato attribuito un costo di 684,51 €. 
Per quanto riguarda il costo del personale assunto tramite agenzia, questo ha prestato la 
propria attività solo nei centri produttivi e nei centri ausiliari. Le ore fornite per la 
realizzazione dei prodotti finiti sono state considerate fra i costi diretti di ciascun 
prodotto, mentre particolare attenzione va posta in merito ai centri ausiliari. Il totale 
delle ore prestate in essi ammonta a 91,25, il costo relativo è pari a 1.307,61 €, quindi 
dividendo il costo per le ore di lavoro si ottiene come parametro di localizzazione 14,33. 
Moltiplicando tale valore per le ore prestate nel centro Assistenza Clienti, che 
ammontano a 24, si ottiene un costo pari a 343,92 €; al centro Attrezzature di Officina 
viene attribuito un costo di 300,93 € corrispondente alle 21 ore di lavoro; al centro 
Magazzino nel quale il personale ha prestato 41,75 ore nei giorni in cui era assente 
l’addetto al magazzino, viene attribuito un costo pari a 598,28 €; infine al centro 
Riparazioni e Manutenzioni, in corrispondenza delle 4,5 ore di lavoro si assegna un 
costo di 64,48 €. Nella tabella 8 sono rappresentati schematicamente questi valori. 
 


















Manodopera diretta 28.827,41 6.414,73 11.439,70 10.288,47 684,51




L’ultima voce di costo che resta da attribuire ai vari centri è rappresentata dagli 
ammortamenti, relativi alle immobilizzazioni materiali e immateriali. 
L’ammortamento rappresenta la quota di un costo che ha un’utilità pluriennale attribuita 
al periodo preso in considerazione.19 La sue determinazione ha una duplice funzione: in 
contabilità generale viene determinato per redigere il bilancio d’esercizio, mentre in 
contabilità analitica può essere determinato anche con una periodicità diversa da quella 
prevista per la redazione del bilancio e per finalità diverse, come la determinazione del 
costo di prodotto. Ai fini della definizione del costo di prodotto come valore da 
ammortizzare si può considerare sia il valore storico rivalutato sia il costo di produzione 
sia il costo di sostituzione al netto del presunto valore di realizzo se rilevante. In questo 
lavoro per il calcolo degli ammortamenti ho considerato il costo storico. 
 
a) Immobilizzazioni materiali 
Per l’azienda in esame gli ammortamenti delle immobilizzazioni materiali 
comprendono l’attrezzatura varia e minuta, impianti generici, macchinari e impianti, 
macchine elettroniche, macchine d’ufficio, mobili e arredamento, automezzi e 
autovetture. Vediamo in dettaglio cosa comprendono queste voci. 
- Attrezzatura varia e minuta: comprende le attrezzature utilizzate nel processo 
produttivo, come saldatrici, trapani, avvitatori, maschere per verniciatura. È in 
questa categoria che vengono collocate a fine anno le attrezzature realizzate 
internamente dal centro Attrezzature di Officina. 
- Impianti generici: sono compresi in questa classe l’impianto telefonico, 
l’impianto di condizionamento e quello idraulico. 
- Macchinari e impianti: tale voce racchiude ad esempio il carroponte utilizzato 
per gli spostamenti dei prodotti all’interno dell’officina, il plasma utilizzato per 
tagliare le lamiere, la pressa piegatrice utilizzata per piegare tubolari e lamiere 
nel reparto Taglio e piega, l’alesatrice, la pompa per la verniciatura. 
- Macchine elettroniche: telefoni cellulari aziendali. 
- Macchine d’ufficio: computer e stampanti. 
- Mobili e arredamento. 
                                                 
19 Miolo Vitali Paola, Strumenti per l’analisi dei costi. Volume II. Approfondimenti di Cost Accounting. G. 
Giappichelli Editore, Terza edizione 
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- Automezzi: destinati ai trasporti interni. 
- Autovetture: auto aziendale. 
Per la loro determinazione ho considerato il libro cespiti dell’azienda prendendo i dati al 
31 Dicembre 2014 e le fatture relative a tali immobilizzazioni pervenute nel periodo in 
esame (Gennaio-Settembre).  
La quota di ammortamento relativa all’anno in corso è stata divisa per 12 e moltiplicata 
per 9 per trovare la parte di competenza del periodo in cui ho focalizzato la mia analisi. 
I valori di ammortamento che avevo a disposizione erano i seguenti: 
 









L’ammortamento degli automezzi è stato attribuito unicamente al centro Trasporti, 
quello delle autovetture, invece, al centro Amministrazione dato che riguarda l’auto 
aziendale. L’ammortamento di mobili e arredamento è stato attribuito per il 30% al 
centro Ufficio Tecnico (122,25 €) e per il 70% al centro Amministrazione (285,25€). 
All’interno della voce di ammortamento di macchine d’ufficio ho individuato alcuni 
beni destinati esclusivamente al centro Ufficio Tecnico ed altri utilizzati sono nel centro 
Amministrazione, il resto degli ammortamenti sono stati attribuiti secondo le 
percentuali viste per mobili e arredamento, quindi per il 30% sono stati assegnati al 
centro Ufficio Tecnico e per il 70% al centro Amministrazione. Al primo centro quindi 
ho attribuito 598,44 € per gli ammortamenti di macchine d’ufficio, mentre al centro 
Amministrazione ho attribuito 1.493,60 € (per un totale di 2.092,04€). 
L’ammortamento di macchine elettroniche è stato imputato direttamente al centro 
Amministrazione poiché riguarda i dispositivi cellulari aziendali. 
L’ammortamento degli impianti generici è stato assegnato per il 30% al centro Ufficio 
Tecnico e per il 70% al centro Amministrazione. 
Per quanto riguarda l’ammortamento di macchinari e impianti, in alcuni casi ho 




mobili e arredamento 407,50
macchine d'ufficio 2.092,04
macchine elettroniche 168,74
macchinari e impianti 18.451,33
impianti generici 294,18
attrezzatura varia e minuta 19.890,52
TOTALE 43.111,17
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reparto al centro di costo corrispettivo, ad esempio l’ammortamento del plasma è stato 
assegnato al centro Taglio Plasma, quello dell’alesatrice al centro Alesatura, quello 
della pompa di verniciatura al centro Sabbiatura e Verniciatura. Mentre per le 
immobilizzazioni che non sono utilizzate in un solo reparto, come parametro di 
localizzazione è stato utilizzato il totale delle ore macchina in ciascun reparto. 
Lo stesso criterio è stato seguito nell’attribuzione degli ammortamenti dell’attrezzatura 
varia e minuta, ad esempio l’ammortamento delle saldatrici è stato assegnato 
unicamente al centro Saldatura, quello delle maschere per la verniciatura al centro 
Sabbiatura e Verniciatura. Mentre per i trapani, gli avvitatori e tutte le attrezzature 
utilizzate nei vari reparti in modo indistinto, il relativo ammortamento è stato assegnato 
in base alle ore macchina. Il valore degli ammortamenti delle immobilizzazioni 
materiali attribuito ai vari centri di costo è evidenziato nella seguente tabella. 
 















b) Immobilizzazioni immateriali 
Particolare attenzione va posta anche alle immobilizzazioni immateriali. 
In azienda la voce principale di queste immobilizzazioni è rappresentata dalle spese di 
ricerca e sviluppo, sostenute per la macchina per la pulizia dei pannelli fotovoltaici. 
Anche in questo ho considerato il 9/12 del valore complessivo di ogni voce di 
ammortamento. Il totale degli ammortamenti delle immobilizzazioni immateriali 
corrisponde a 74.208,53 €, suddiviso in spese su beni di terzi (2.464,14 €), oneri 
pluriennali (4.164,04 €) e spese di ricerca e sviluppo (67.580,35 €). L’ammortamento 
delle spese su beni di terzi è stato attribuito interamente al centro Amministrazione 
poiché racchiude le spese sostenute per la manutenzione dell’immobile in cui si svolge 
l’attività di impresa, che è oggetto di un contratto di affitto. 






sabbiatura e verniciatura 3.201,94
montaggio 1.187,69
ripulitura e calibratura 239,22
32.565,30
CENTRI PRODUTTIVI












Per quanto riguarda gli oneri pluriennali ho attribuito al centro Ricerca e Sviluppo le 
spese di consulenza per il progetto realizzato da uno studio di ingegneria in riferimento 
alla macchina (1.092 €) e al centro Amministrazione il restante valore, pari a 3.072,04 
€, che comprende le spese sostenute in passato per i corsi di formazione ai dipendenti e 
per lo sviluppo del sito internet. 
Infine l’ammortamento delle spese per ricerca e sviluppo è stato attribuito al medesimo 
centro di costo. 
In sintesi il valore degli ammortamenti delle immobilizzazioni immateriali corrisponde 
a 68.672,35 € nel centro Ricerca e Sviluppo e 5.536,18 € nel centro Amministrazione. 
Al termine della fase di localizzazione di tutti i costi nei vari centri, questi presentano 
tali valori. 
 















8.2.6. Considerazioni particolari per i centri di costo Attrezzature di 
Officina e Ricerca e Sviluppo 
Nel ribaltare il costo del centro Attrezzature di Officina ai centri produttivi e 
nell’attribuire il costo del centro Ricerca e Sviluppo al prodotto finito (macchina per la 
pulizia dei pannelli fotovoltaici), ho tenuto conto del fatto che sarebbe sbagliato 
considerare per intero il loro valore poiché le attività svolte in essi forniranno utilità 
anche in futuro. Dal lato del centro Attrezzature di Officina, infatti, poiché in esso si 
realizzano attrezzature che verranno utilizzate nel processo produttivo per l’ottenimento 
di prodotti che anche in anni successivi saranno oggetto di vendita, ho stimato come 
arco di tempo in cui il centro esplicherà la sua attività 6 anni; per tale motivo il costo del 
centro Attrezzature di Officina che andrò a ribaltare sui centri finali sarà 1/6 del suo 
valore complessivo. Poiché il valore del centro in oggetto, come si evince dalla 






sabbiatura e verniciatura 24.173,48
montaggio 7.898,78
ripulitura e calibratura 9.973,49
148.111,04
CENTRI PRODUTTIVI




riparazioni e manutenzioni 23.931,89
220.146,49
CENTRI AUSILIARI






precedente figura è pari a 13.450,35 €, il costo che considerato nel ribaltamento è pari a 
13.450,35:6 = 2.241,73 €. 
Ho seguito lo stesso ragionamento per il centro Ricerca e Sviluppo, all’interno del quale 
sono compresi sia costi sostenuti nell’anno per tale attività sia quote di ammortamento 
riferite a spese sostenute in anni precedenti. Per tale motivo ho considerato in modo 
distinto queste due voci: i costi sostenuti nell’anno ammontano a 75.462,09 €, mentre il 
totale degli ammortamenti delle immobilizzazioni immateriali ammonta a 68.672,35 €. 
Mentre considero per interno gli ammortamenti visti sopra, ho deciso di non imputare 
alla macchina prodotta il totale dei costi sostenuti nell’anno, poiché, essendo un 
investimento che creerà utilità anche in futuro, sarebbe stato scorretto considerarlo 
totalmente a carico delle macchine realizzate nell’anno. Per questa ragione ho suddiviso 
i costi sostenuti nell’anno nel centro Ricerca e Sviluppo per 5 anni; quindi il costo del 
centro comune che andrò ad attribuire alle macchine per la pulizia dei pannelli 
fotovoltaici prodotte nell’anno corrisponde a (75.462,09 : 5) + 68.672,35 = 83.764,77 €. 
 
8.3.Chiusura dei centri di costo intermedi 
In questa fase ho proceduto alla chiusura dei centri ausiliari sui centri produttivi e dei 
centri comuni sui prodotti. 
Per chiudere i centri di costo ausiliari ho seguito il secondo procedimento in riferimento 
al centro Riparazioni e Manutenzioni. Dato che in questo centro vengono svolte attività 
di riparazione sui macchinari utilizzati nel processo produttivo, come base per chiudere 
il centro ausiliare in questione ho utilizzato il totale delle ore macchina rilevate nei 
centri produttivi. Poiché tale valore ammonta a 13.579,25 ore il coefficiente di riparto 
del centro è dato dal rapporto tra il suo costo e il totale delle ore macchina, per cui si 
ottiene  23.931,89 : 13.579,25 = 1,76. 
Considerando, ad esempio, il centro Lavorazioni Meccaniche, in cui le ore macchina 
sono pari a 585,50, moltiplicando questo dato per il coefficiente 1,76 si ottiene che il 
costo del centro Riparazioni e Manutenzioni ribaltato su tale centro finale ammonta a 
1.031,88 € e si procede così per gli altri centri finali. Nella tabella seguente è riportato il 
dettaglio del centro Riparazioni e Manutenzioni ribaltato su tutti i centri finali in base 





Tabella 12 – Chiusura del centro ausiliare Riparazioni e Manutenzioni 
 
Per chiudere il centro ausiliare Assistenza Clienti ho utilizzato come base di riparto le 
ore di manodopera diretta prestate nei centri produttivi. In questo centro si svolgono, 
come già detto, le attività di riparazione e assistenza in garanzia su prodotti realizzati e 
venduti in anni precedenti. Dato che gli interventi non riguardano prodotti realizzati 
nell’anno non sarebbe corretto attribuire ad essi il costo di tale centro, ma poiché 
rappresentano costi che l’azienda ha comunque sostenuto ho deciso di ribaltarlo sui 
centri finali. Ho, infatti, chiuso il centro in oggetto in base alle ore di manodopera 
diretta prestate nei centri produttivi. In questo modo le spese sostenute per le attività di 
assistenza in garanzia risultano essere ricomprese fra l’ammontare dei costi indiretti che 
saranno poi attribuiti ai prodotti finali nell’ultima fase del procedimento di calcolo. 
Considerando che il totale delle ore di manodopera diretta prestate nei centri finali 
corrisponde a 19.561, il coefficiente per ripartire il costo del centro ausiliare Assistenza 
Clienti è dato dal rapporto fra il valore del centro e il valore della base di riparto. Si 
ottiene, quindi, 7.570,73 : 19.561 = 0,39, che moltiplicato per le ore di manodopera 
prestate in ciascun centro finale permette di individuare il costo da attribuire ad ognuno 
di essi. Ad esempio, prendiamo in esame il centro Alesatura, nel quale sono state 
prestate 1.023,50 ore il costo del centro Assistenza Clienti da attribuire è pari a 1.023,50 
x 0,39 = 396,12. Nella seguente tabella vediamo come è stato ribaltato il centro ausiliare 
in oggetto ai centri finali. 
 
Tabella 13 – Chiusura del centro ausiliare Assistenza Clienti 
 
Per la chiusura del centro Magazzino e del centro Attrezzature di Officina ho, invece, 
considerato delle percentuali che esprimono i servizi resi a favore dei centri finali. 
In riferimento al centro Magazzino ho attribuito il 5% del suo valore ai centri Taglio e 
piega e Taglio Plasma, il 10% è stato assegnato ai centri Imbastitura, Saldatura, 














ore macchina 800,00 1.204,00 2.150,50 5.469,00 585,50 950,00 2.000,00 123,25 297,00














ore manodopera 1.084,25 1.204,00 4.291,50 5.469,00 1.171,25 1.023,50 2.600,50 1.232,75 1.484,25
costo attribuito 419,63 465,97 1.660,90 2.116,62 453,30 396,12 1.006,45 477,10 574,44
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mentre il restante 30% è stato attribuito al centro Montaggio. I valori assegnati sono i 
seguenti. 
 
Tabella 14 – Chiusura del centro ausiliare Magazzino 
 
Per quanto riguarda il centro Attrezzature di Officina, questo non presta eroga servizi a 
tutti i centri produttivi; infatti il suo costo non è stato assegnato né al centro Taglio 
Plasma né al centro Sabbiatura e Verniciatura. Agli altri centri finali è stato attribuito in 
base a determinate percentuali ottenute considerando, anche se non in modo preciso, il 
reparto finale a cui le attrezzature ottenute sono destinate. Il 10% del valore del centro 
ausiliare è stato imputato ai centri Taglio Piega, Saldatura, Lavorazioni Meccaniche, 
Alesatura, Montaggio, Ripulitura e Calibratura, ed il restante 40% al centro Imbastitura. 
 






In riferimento alla chiusura del centro Ufficio Tecnico ho considerato, anche in questo 
caso, delle percentuali che stimano il supporto che sia l’addetto alla produzione che gli 
impiegati dell’ufficio acquisti forniscono ai vari reparti produttivi. I reparti che 
necessitano di maggiore guida da parte del personale tecnico sono quello del 
Montaggio, cui ho attribuito il 25% del valore del centro ausiliare, e quello 
dell’Alesatura, cui ho assegnato il 15% dello stesso. Ai centri finali Taglio Piega, 
Saldatura, Lavorazioni Meccaniche, Sabbiatura e Verniciatura, Ripulitura e Calibratura 
ho imputato il 10% del suo costo, mentre ai centri Taglio Plasma e Imbastitura si 
assegna rispettivamente il 5% del valore del centro, poiché richiedono minore 



















percentuali 5% 5% 10% 10% 10% 10% 10% 30% 10%









percentuali 10% 40% 10% 10% 10% 10% 10%
costo attribuito 224,17 896,69 224,17 224,17 224,17 224,17 224,17
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Tabella 16 – Chiusura del centro ausiliare Ufficio Tecnico 
 
 
8.3.1. Attribuzione dei costi dei centri comuni 
Per quanto concerne i centri di costo comuni, che ricordo essere Ricerca e Sviluppo, 
Trasporti e Amministrazione, ho deciso di trattarli in modo diverso. 
Il costo del centro Ricerca e Sviluppo, che ammonta a 83.764,77 €, viene attribuito 
unicamente al prodotto per cui esplica la sua attività, quindi alla macchina per la pulizia 
dei pannelli fotovoltaici. 
Il costo del centro Trasporti viene attribuito ai prodotti che nel periodo di tempo 
considerato sono stati consegnati al cliente tramite mezzi aziendali, tuttavia, come già 
detto in precedenza, il valore di questo centro attribuito a tali prodotti risulta eccessivo 
poiché i mezzi aziendali spesso vengono utilizzati per ritirare presso le aziende fornitrici 
i materiali che sono impiegati nel processo produttivo per la realizzazione di determinati 
prodotti. Non avendo a disposizione il dettaglio dei trasporti effettuati nel periodo, sono 
consapevole che il costo del centro attribuito ai prodotti cui l’ho destinato risulta 
eccessivo e, per tale motivo, non veritiero. 
Per quanto riguarda il centro Amministrazione non è possibile individuare come base di 
riparto un parametro che esprima l’effettivo assorbimento di costi generali da parte dei 
prodotti. Ho deciso, quindi, di imputare al servizio di manutenzione presso terzi, di cui, 
poi, vedremo il dettaglio, il 10% del costo del centro Amministrazione, in ragione del 
tempo marginale che gli impiegati amministrativi dedicano alla gestione del personale 
occupato in tale attività; il restante 90% è stato attribuito ai prodotti realizzati presso 
l’azienda stessa in proporzione al valore della produzione ottenuta per ciascun prodotto, 
moltiplicando il numero di unità di ciascuna referenza realizzate nel periodo in esame 
per il relativo prezzo di vendita. 
Prima di riportare alcuni casi esplicativi dell’applicazione di questo sistema di 

















percentuali 10% 5% 5% 10% 10% 15% 10% 25% 10%
costo attribuito 13.809,88 6.904,94 6.904,94 13.809,88 13.809,88 20.714,83 13.809,88 34.524,71 13.809,88
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8.4.Attribuzione dei costi dei centri finali ai prodotti 
Dopo la chiusura dei centri ausiliari, i centri finali presentano questi valori. 
 










In riferimento all’azienda in esame ho stabilito le seguenti unità di misura di input: 
- per i centri Taglio Piega, Alesatura, Sabbiatura e Verniciatura le ore-macchina 
perché l’impiego di macchinari è notevole,  
- per i centri Taglio Plasma, Imbastitura, Saldatura, Lavorazioni Meccaniche, 
Montaggio, Ripulitura e Calibratura le ore-uomo in quanto è superiore 
l’impegno dei lavoratori rispetto a quello dei macchinari nella realizzazione 
delle fasi di lavorazione. 
Vediamo in dettaglio il calcolo dei coefficienti unitari di costo per i vari centri 
produttivi: 
- Taglio Piega: il suo costo al termine del processo di ribaltamento è pari a 
30.565,73 € e le ore-macchina sono 800; dal rapporto di questi due valori si 
ottiene un coefficiente pari a 38,21 €. Questo significa che con un’ora di lavoro 
dei macchinari impiegati in tale centro si sostengono 38,21 € di costi. 
- Taglio Plasma: rapportando il suo costo pari a 24.556,56 € al totale delle ore 
prestate dalla manodopera che ammonta a 1.204, si ottiene un coefficiente pari a 
20,40 €. Quindi se il personale impiegato in questo centro lavora un’ora il suo 
costo è di 20,40 €. 
- Imbastitura: il costo complessivo del centro è 36.601,28 € mentre le ore di 
manodopera impiegate sono 4.291,50; il coefficiente ottenuto è 8,53 €. 
- Saldatura: il suo costo è pari a 78.926,05 €, le ore di manodopera sono 5.469; 
dal rapporto di questi valori si ottiene un coefficiente di 14,43 €.  






sabbiatura e verniciatura 46.224,07
montaggio 54.470,44




- Lavorazioni Meccaniche: anche in questo caso si utilizzano come unità di 
misura di input le ore-uomo, che in esso sono pari a 1.171,25; poiché il suo 
costo ammonta a 22.367,59 € si trova un coefficiente di 19,10 €. 
- Alesatura: le ore-macchina impiegate in esso sono 950, il costo totale è pari a 
34.522,27 €, quindi il rapporto che si ottiene è 36,34 €. 
- Sabbiatura e Verniciatura: si ricorre, come per il centro Alesatura, alle ore-
macchina per la ripartizione del costo del centro fra i prodotti. Considerando un 
costo pari a 46.224,07 € e 2.000 ore-macchina il coefficiente ottenuto è pari a 
23,11 €. 
- Montaggio: il suo costo è pari a 54.470,44 € mentre le ore di manodopera 
impiegate sono 1.232,75, quindi dal rapporto di tali valori si ottiene un 
coefficiente di 44,19 €. 
- Ripulitura e Calibratura: le ore di manodopera in questo centro ammontano a 
1.484,25 ed il costo relativo al centro è pari a 28.814,90 €, quindi il coefficiente 
unitario di costo risulta essere 19,41 €. 
 
I coefficienti unitari di costo così ottenuti vengono, poi, moltiplicati per il valore che 
l’unità di misura di input presenta in ciascun prodotto. Vedremo in seguito in dettaglio 
il costo di alcuni prodotti dell’azienda esaminata. Ora ci soffermiamo sul trattamento 
dei costi dei centri comuni. 
 
8.5.Imputazione dei costi diretti ai prodotti finiti 
Come abbiamo visto l’attribuzione dei costi indiretti ai prodotti realizzati in azienda 
risulta abbastanza complessa; al contrario il trattamento dei costi diretti non presenta 
particolari problemi in quanto sono costi sostenuti esclusivamente per l’ottenimento di 
particolari prodotti. 
I costi diretti sostenuti per i prodotti che l’azienda in esame realizza sono rappresentati 
da: costo delle materie prime, costo della manodopera diretta, costo delle lavorazioni 
conto terzi e costo dei trasporti.  
 
8.5.1. Costo delle materie prime 
Per quanto riguarda il costo delle materie prime sono stata in grado di individuare 
correttamente tale valore esaminando le schede costo dei vari prodotti. Queste, infatti, 
sono ottenute con la valorizzazione delle distinte base all’ultimo costo di acquisto. 
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Prendendo in esame i prodotti realizzati per l’azienda che denomino Azienda Alfa, 
vediamo che i costi di materie prime di ciascuno di essi sono: 
- Prodotto Alfa 1: costo materie prime = 3.435,53 € 
- Prodotto Alfa 2: costo materie prime = 592,64 € 
- Prodotto Alfa 3 e Prodotto Alfa 4: costo materie prime = 2,28 € 
- Prodotto Alfa 5: 90,00 € 
All’Azienda Alfa vengono spedite anche merci, insieme ai prodotti realizzati, per tale 




8.5.2. Costo della manodopera diretta 
Per definire i costi diretti di manodopera sono risalita alle ore prestate dal personale in 
ogni fase del processo produttivo per ciascun prodotto. Per fare questo ho analizzato le 
ore rilevate in ogni commessa di lavoro, suddivise per reparti corrispondenti ai centri di 
costo finali che ho individuato. 
Ad esempio, consideriamo la commessa di un prodotto di cui, poi, andremo a calcolare i 
costi con il procedimento descritto. 
 
Esempio 
La commessa n° 180 riguarda la realizzazione di 2 prodotti del tipo Alfa 1. 
Le ore impiegate nel processo produttivo sono articolare in questo modo: 
- Reparto Taglio e piega: 28,25 ore 
- Reparto Taglio Plasma: 15,75 ore 
- Reparto Imbastitura: 237,25 ore 
- Reparto Saldatura: 122,50 ore 
- Reparto Lavorazioni Meccaniche: 32,75 ore 
- Reparto Ripulitura e Calibratura: 25,50 ore 
Come si può notare in questo caso il componente non viene lavorato nel reparto 
Sabbiatura e Verniciatura perché questa fase viene realizzata dall’azienda cliente per 
cui l’impresa in esame svolge subforniture. Mentre la fase dell’alesatura viene volta 
esternamente da un terzista. Per cui nel calcolo del costo di questo prodotto si dovrà 
considerare anche il costo delle lavorazioni conto terzi. 
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Per desumere le ore impiegate per ciascun prodotto ho proceduto a suddividere il 
totale delle ore prestate in ogni reparto per il numero di pezzi ottenuti, che in questo 
caso sono due. 
I dati riferiti all’unità di prodotto sono, quindi, i seguenti: 
- Reparto Taglio e Piega: 14,13 ore 
- Reparto Taglio Plasma: 7,87 ore 
- Reparto Imbastitura: 118,63 ore 
- Reparto Saldatura: 61,25 ore 
- Reparto Lavorazioni Meccaniche: 16,38 ore 
- Reparto Ripulitura e Calibratura: 12,75 ore. 
Poiché in azienda partecipano alla produzione sia dipendenti che persone assunte 
tramite un’agenzia di lavoro ho distinto le ore prestate da entrambe le categorie, in 
considerazione del fatto che il costo orario medio risulta inferiore nel secondo caso. In 
questo caso, delle 231 ore di lavorazione impiegate per l’ottenimento di ciascun pezzo, 
110,50 ore sono state prestate da personale assunto con agenzia e 120,50 da personale 
dipendente. 
Per determinare il costo orario medio di ciascuna categoria ho considerato il costo totale 
desunto dai prospetti riepilogativi del consulente del lavoro, nel caso del personale 
dipendente, e la fattura ricevuta mensilmente dall’agenzia di lavoro, nel caso di 
personale assunto tramite essa. In questo modo ho individuato i seguenti costi orari 
medi: 
- Costo orario medio del personale dipendente: 20,75 € 
- Costo orario medio del personale assunto con agenzia: 14,33 € 
Moltiplicando i suddetti costi orari medi per le ore impiegate nel processo produttivo si 
ottiene: 
- Costo della manodopera diretta prestata da personale dipendente:  
120,50 x 20,75 = 2.500,38 € 
- Costo della manodopera diretta prestata da personale assunto con agenzia: 







8.5.3. Costo delle lavorazioni conto terzi 
Per alcune tipologie di prodotti l’azienda ricorre a lavorazioni effettuate da terzisti 
poiché dovrebbe effettuare investimenti troppo onerosi per i macchinari necessari. 
Il costo di tali lavorazioni, poiché è specifico di un determinato prodotto, viene 
attribuito direttamente ad esso. 
Consideriamo, ad esempio, il Prodotto Alfa 1 già esaminato. 
Si nota che il prodotto non viene lavorato nel reparto Alesatura, poiché questa fase di 
lavorazione viene svolta da un terzista. Il costo relativo alle lavorazioni conto terzi, 
desunto dalle fatture di acquisto pervenute in azienda, è pari a 3.380 €. Sul prezzo di 
vendita applicato per tale prodotto, pari a 17.500 €, vediamo che l’incidenza delle 
lavorazioni esterne è del 20%, quindi abbastanza elevata. Per tale motivo l’azienda è 
costantemente alla ricerca di terzisti alternativi con i quali, pur garantendo un’ottima 
qualità, si riesca ad abbattere tale costo. 
 
 
8.5.4. Costo dei trasporti 
Nel periodo da Gennaio a Settembre 2015 ho riesaminato le fatture di acquisto delle 
ditte di trasporto individuando il cliente presso cui la spedizione è stata effettuata. In 
questo modo sono riuscita a risalire al costo da imputare ai vari prodotti. 
Il Prodotto Alfa, in particolare, viene spedito insieme ad altri componenti in un unico 
viaggio per un totale di 900,00 €. Per calcolare l’incidenza del trasporto su ciascuno di 
essi ho considerato i rispettivi prezzi di vendita. Vediamo in dettaglio: 
- Prodotto Alfa 1: prezzo di vendita = 17.500 € 
- Prodotto Alfa 2: prezzo di vendita = 5.000 € 
- Prodotto Alfa 3 e Prodotto Alfa 4: prezzo di vendita = 58,90 € 
- Prodotto Alfa 5: prezzo di vendita = 522,50 € 
- Merci: prezzo di vendita medio = 80, 22 € 
In base a questi dati la quota da attribuire al Prodotto Alfa 1 è 678,28 €, quella del 
Prodotto Alfa 2 è 193,79 €, ai Prodotti Alfa 3 e Alfa 4 si assegna un costo di trasporto 
pari a 2,28 €, per il Prodotto Alfa 5 il costo è 20,25 €, mentre alle merci spedite si 





9. ALCUNE APPLICAZIONI DEL SISTEMA DI CALCOLO DEI COSTI  
Per mostrare l’applicazione del sistema di calcolo dei costi che ho sviluppato in azienda 
prenderò in esame alcuni prodotti realizzati per ciascuna tipologia di cliente. 
Nei prospetti che seguiranno, la voce quota di costi generali industriali deriva 
dall’attribuzione del costo dei centri finali ai prodotti finiti tramite il valore delle unità 
di misura di input in ciascun prodotto; mentre la voce quota di costi generali non 
industriali comprende i costi amministrativi, finanziari, tributari propri del centro 
Amministrazione che sono stati attribuiti in base ai ricavi. 
 
9.1.Azienda Alfa 
Per l’Azienda Alfa l’impresa realizza componenti per macchine da perforazione. 
La collaborazione con tale azienda è iniziata solo da alcuni mesi, per cui si vedrà come i 
margini siano abbastanza ridotti e dovuti al fatto che non si ha ancora completa 
padronanza con il prodotto oggetto di lavorazione. 
Fra i prodotti realizzati per tale aziende prendiamo in considerazione il Prodotto Alfa 1 
e il Prodotto Alfa 2. 
Nella tabella seguente vediamo il prospetto riepilogativo del costo di prodotto, con una 
configurazione a costo pieno complessivo, da cui si può desumere il reddito netto. 
 













Dall’analisi del presente prospetto si evince come il prodotto Alfa 1 permetta di 
conseguire un guadagno seppur esiguo, mentre il prodotto Alfa 2 sia in perdita. 
Per quanto riguarda il Prodotto Alfa 1, si nota come i costi diretti, compresi nel calcolo 
del costo primo, hanno un’incidenza del 66% sul prezzo di vendita, ciò significa che per 





MATERIE PRIME (consumi) 3.435,53 592,64
MANODOPERA DIRETTA 4.083,84 1.810,75
LAVORAZIONI DI TERZI 3.380,00 1.209,00
TRASPORTI 678,28 193,79
COSTO PRIMO 11.577,65 3.806,18
Quota di costi generali industriali 3.101,64 1.458,09
COSTO INDUSTRIALE 14.679,29 5.264,27
Quota di costi generali non industriali 1.637,67 467,90
COSTO COMPLESSIVO 16.316,96 5.732,18
PREZZO DI VENDITA 17.500,00 5.000,00
REDDITO NETTO 1.183,04 -732,18
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materie prime e trasporti non si può intervenire per ottenere un risparmio di costi, 
questo è possibile ed è consigliato, invece, per quanto riguarda il costo della 
manodopera diretta e quello delle lavorazioni di terzi. 
Come già detto, questa tipologia di prodotto è stata realizzata per la prima volta nel 
mese di Agosto, questo giustifica la notevole incidenza del costo di manodopera diretta.  
Il personale, venendo ad approcciarsi con un prodotto nuovo rispetto a quelli di solito 
realizzati, hanno incontrato delle difficoltà nel processo produttivo e ci sono stati molti 
tempi morti durante i quali gli operai chiedevano supporto al personale tecnico. Per tale 
motivo questo eccessivo peso del costo della manodopera diretta è stato fisiologico; lo 
dimostra il fatto che per lo stesso prodotto realizzato nel mese di Ottobre sono state 
impiegate 20 ore di lavorazione in meno.  
Dal punto di vista delle lavorazioni esterne, invece, l’azienda è alla ricerca di terzisti 
alternativi che possano garantire la medesima qualità del prodotto ad un prezzo più 
vantaggioso. 
Come si evince dal conto economico sopra esposto il margine finale di questo prodotto 
è pari a circa il 7%. Ovviamente i prezzi di vendita in questi casi possono essere 
contrattati con un margine esiguo da parte della B.P. Metalmeccanica S.r.l. poiché, in 
genere, vengono quasi imposti dall’azienda cliente. Tuttavia l’azienda in esame per 
potersi assicurare un margine più elevato dovrebbe agire sui fattori visti in precedenza. 
Per quanto riguarda il Prodotto Alfa 2 si nota come questo generi una perdita.  
In merito ai prodotti in esame, quindi, l’azienda dopo aver ottimizzato il processo di 
lavorazione e individuato possibili terzisti che richiedano un prezzo inferiore, nel caso 
in cui dovesse comunque ottenere un margine esiguo o sopportare una perdita dovrebbe 













Anche per l’azienda Beta l’impresa in esame realizza componenti per macchine da 
perforazione; l’azienda Alfa e Beta, infatti, fanno parte dello stesso gruppo aziendale. 
Vediamo il conto economico relativo a due prodotti. 
 












In questo caso entrambi i prodotti generano un guadagno per l’azienda, nel caso del 
prodotto Beta 1 è pari al 21%, mentre nel caso del prodotto Beta 2 è pari al 12%. 
La voce principale di costo fra quelli diretti è quella relativa alle lavorazioni di terzi, 
quindi nel caso in cui l’azienda trovasse un’alternativa come visto in precedenza per gli 
altri prodotti, otterrebbe un risparmio di costi e quindi un guadagno maggiore. 
Certamente da questi dati si nota come pur appartenendo alla stessa categoria, i prodotti 
realizzati per l’Azienda Alfa e per l’Azienda Beta presentano una diversa complessità, 
che comporta un impegno superiore di ore di manodopera diretta per la realizzazione 
dei componenti venduti alla prima azienda. 
 
9.3.Azienda Delta 
Per l’azienda Delta la B.P. Metalmeccanica realizza componenti per macchine da 
sollevamento. I prodotti realizzati consistono in parti di bracci telescopici che vengono, 
successivamente, montati presso l’azienda cliente. 
Un prodotto finito è costituito da tre componenti, rispettivamente Prodotto Delta 1, 








MATERIE PRIME (consumi) 3.043,74 1.672,36
MANODOPERA DIRETTA 2.560,33 1.070,17
LAVORAZIONI DI TERZI 3.250,00 1.750,00
TRASPORTI 609,92 260,82
COSTO PRIMO 9.463,99 4.753,35
Quota di costi generali industriali 1.935,30 766,36
COSTO INDUSTRIALE 11.399,29 5.519,71
Quota di costi generali non industriali 1.534,73 656,28
COSTO COMPLESSIVO 12.934,02 6.175,99
PREZZO DI VENDITA 16.400,00 7.013,00
REDDITO NETTO 3.465,98 837,01
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Come si può notare il prodotto in negativo è quello per il quale si ricorre a terzisti per 
effettuare delle lavorazioni. 
Anche in questo caso i margini sono abbastanza limitati, tuttavia una ragione sta nel 
fatto che i prezzi di vendita nell’arco dell’anno hanno subito un calo del 15%. Questi 
prodotti, infatti, fino al mese di Gennaio sono stati venduti all’azienda che 
effettivamente svolge l’operazione di montaggio dei componenti, i quali venivano 
acquistati da aziende diverse, fra cui la B.P. Metalmeccanica. Da Febbraio, in seguito ad 
una scelta organizzativa interna, l’azienda cliente ha deciso di ricorrere ad un solo 
fornitore per l’acquisto di tali componenti. Per evitare di interrompere totalmente il 
rapporto di lavoro, con conseguenze che sarebbero state pesanti per l’azienda in esame, 
la B.P. Metalmeccanica ha stabilito, in accordo con un altro produttore dei componenti 
in oggetto, di vendere direttamente a quest’ultimo i prodotti realizzati, i quali sarebbero 
stati poi rivenduti al cliente finale. Tuttavia questo ha comportato un notevole 
abbassamento del prezzo di vendita, controbilanciato dal fatto che tali prodotti sono 
prodotti continuativamente in azienda in lotti fissi per ogni mese; si vendono, infatti, 80 
unità di ciascun componente per mese. Quindi gli esigui margini sono giustificati dal 
fatto che il fatturato ricavato dalla vendita di tali componenti rappresenta mensilmente 













MATERIE PRIME (consumi) 260,75 178,61 138,71
MANODOPERA DIRETTA 143,65 128,08 34,71
LAVORAZIONI DI TERZI - - 115,00
TRASPORTI 3,75 3,75 3,75
COSTO PRIMO 408,15 310,44 292,17
Quota di costi generali industriali 109,68 100,55 28,52
COSTO INDUSTRIALE 517,83 410,99 320,69
Quota di costi generali non industriali 53,81 50,72 31,16
COSTO COMPLESSIVO 571,64 461,71 351,85
PREZZO DI VENDITA 575,00 542,00 333,00
REDDITO NETTO 3,36 80,29 -18,85
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9.4.Azienda Gamma 
Parliamo ora del settore delle manutenzioni. L’impresa presso la quale la B.P. 
Metalmeccanica impiega proprio personale per effettuare manutenzione di impianti è 
l’Azienda Gamma, che opera nel settore cementizio. 
Fra i costi attribuiti a tale servizio di manutenzione si fa riferimento al costo diretto 
della manodopera impiegata e ad una percentuale esegua dei costi generali 
amministrativi (10%). 
Dato che il valore del centro Amministrazione corrisponde a 199.842,07 € la quota 
attribuita a questo servizio è pari a 19.984,21 €. 
Dato che questo servizio di manutenzione viene erogato continuativamente, per 
determinare il reddito netto generato da esso, ho considerato i valori dei costi sostenuti e 
dei ricavi conseguiti mensilmente. Il fatturato complessivo del servizio al 30 Settembre 
è pari a 388.527,38 €, il costo della manodopera diretta impiegata è 353.767,61 € e la 
quota di costi generali non industriali attribuita è pari a 19.984,21 €, come sopra 
specificato. Considerando i valori mensili si ottiene un conto economico di servizio di 
questo tipo. 
 





    
 
 
Suddividendo invece i costi e ricavi relativi al periodo in esame per il totale delle ore di 
manodopera prestate, pari a 16.567 si ottengono i valori unitari riferiti a ciascuna ora.  
Per cui il prezzo di vendita di un’ora di manodopera è dato da  
    388.527,38 / 16.567 = 23,45 € 
il costo di un’ora di manodopera è pari a  
    353.676,61 / 16.567 = 21,35 € 
e l’incidenza dei costi generali non industriali per un’ora di lavoro corrisponde a  





Quota costi generali non industriali 2.220,47
COSTO COMPLESSIVO 41.527,55
RICAVI DI VENDITA 43.169,71
REDDITO NETTO 1.642,16
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Quindi sottraendo al prezzo di vendita i relativi costi sostenuti si ottiene un reddito netto 
per ora di lavoro pari a  
    23,45 – 21,35 – 1,21 = 0,89 €. 
 
Dopo aver esaminato alcuni componenti realizzati come azienda terzista, vediamo ora 
in dettaglio, il contributo fornito dalle macchine per la pulizia dei pannelli fotovoltaici. 
 
9.5. Solar Cleaner – macchina per la pulizia dei pannelli fotovoltaici 
La macchina per la pulizia dei pannelli fotovoltaici, denominata Solar Cleaner, 
rappresenta il prodotto di punta dell’azienda in esame, costantemente impegnata nel 
miglioramento della sua efficacia.  
Come espresso in precedenza è solo a questa macchina che viene attribuito direttamente 
il costo del centro Ricerca e Sviluppo, il cui valore ricordo essere pari a 83.764,77 €. 
Dividendo questo valore per le 3 macchine prodotte e vendute nell’anno si ottiene la 
quota attribuita a ciascun prodotto, che corrisponde a 27.921,59 €. Ovviamente 
maggiore sarà il numero di macchine vendute minore sarà l’incidenza di tale voce su 
ciascun prodotto. Tuttavia il mercato in questione, sviluppato soprattutto all’estero dove 
attualmente vengono realizzati impianti di grandi dimensioni, specialmente nelle aree 
desertiche, è in continua espansione. Le caratteristiche dei siti presentano delle 
problematiche dovute alla carenza di acqua per la pulizia, ciò richiede all’azienda 
l’impegno a proporre soluzioni che soddisfino le esigenze dei clienti. 
Questo comporta lo sviluppo con i relativi costi sostenuti. Tuttavia il mercato è molto 
interessante: sono già stati stipulati per l’anno 2016 contratti ed altri se ne stanno 
concretizzando con diversi operatori in vari Paesi, dall’America Latina al Medio 
Oriente. Tali prospettive giustificano concretamente la felice scelta fatta dall’azienda 
negli anni precedenti, nonostante il periodo di crisi dell’economia. 
In questo caso, poiché le macchine vengono vendute soprattutto all’estero, non è stato 
determinato il costo dei trasporti, in quanto questo viene sempre posto a carico del 
cliente, anche per facilitare le operazioni di sdoganamento. 
Vediamo dal seguente prospetto che tale macchina rappresenta il prodotto con il quale 




















Dopo aver esaminato il conto economico di alcune tipologie di prodotti, passiamo ora a 
valutare l’impatto sul risultato complessivo aziendale. Per semplicità di 
rappresentazione ho aggregato i conti economici ottenuti per ogni prodotto per ciascun 
cliente, in questo modo riesco a valutare sia l’incidenza che i clienti in esame hanno sul 
risultato complessivo aziendale sia l’incidenza che ciascun prodotto sul margine di 
cliente. 
 
9.6.Analisi a livello di azienda e cliente 
Il lavoro che ho svolto mi ha permesso di verificare l’incidenza che ciascun prodotto 
venduto ha sul risultato aziendale di fine periodo. Per semplicità di rappresentazione ho 
considerato solo le aziende clienti che sono state esaminate in precedenza. 
Poiché nell’azienda in esame i prodotti venduti sono molteplici e diversificati, ai fini 
della rappresentazione in questo lavoro, ho considerato solamente parte di essi, 
valutando l’incidenza che hanno sull’ottenimento del risultato economico di periodo 
dell’azienda. 
Il conto economico relativo all’azienda ottenuto con l’aggregazione di tutte le voci di 
costo e ricavo per ogni prodotto venduto ai clienti che ho considerato è mostrato nella 
seguente tabella. 
Per determinare il costo della produzione venduta ho moltiplicato il costo complessivo 
di ciascun prodotto per il volume di vendita relativo ad esso, così ottenuto 




MATERIE PRIME (consumi) 29.849,32
MANODOPERA DIRETTA 7.288,11
COSTO PRIMO 37.137,43
Quota di costi generali industriali 13.697,73
COSTO INDUSTRIALE 50.835,16
Quota di costi generali non industriali 9.718,85
Centro Ricerca e Sviluppo 27.921,59
COSTO COMPLESSIVO 88.475,60
PREZZO DI VENDITA 103.855,00
REDDITO NETTO 15.379,40
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Tabella 23 – Conto economico B.P. Metalmeccanica ripartito per clienti 
 
Vediamo che sul risultato complessivo dato dall’aggregazione dei clienti presi in esame, 
che risulta pari a 117.271,17 €, il cliente Delta, cioè quello per il quale si realizzano 
componenti per macchine da sollevamento, contribuisce per circa il 39%. Di pari 
incidenza risulta la vendita di macchine per la pulizia dei pannelli fotovoltaici, mentre il 
contributo minore, pressoché nullo, è dato dal cliente Alfa, tuttavia come già detto in 
precedenza, la produzione che ho analizzato è la prima del rapporto di collaborazione 
che si è instaurato e che, già dagli ordini pervenuti nei mesi di Ottobre e Novembre si è 
sviluppata maggiormente. L’azienda dovrà, quindi, impegnarsi nel migliorare 
l’efficienza della manodopera diretta, impiegando meno ore per ottenere ciascun 
prodotto.  
Nelle seguenti tabelle sono riportati i dati complessivi relativi a ciascun cliente 
esaminato. 
 














MATERIE PRIME (consumi) 3.435,53 592,64 8,16 8,16 90,00 68,70
MANODOPERA DIRETTA 4.083,84 1.810,75 13,96 13,96 290,76
LAVORAZIONI DI TERZI 3.380,00 1.209,00
TRASPORTI 678,28 193,79 2,28 2,28 20,25 3,11
COSTO PRIMO 11.577,65 3.806,18 24,40 24,40 401,01 71,81
Quota di costi generali industriali 3.101,64 1.458,09 10,90 10,90 302,43
COSTO INDUSTRIALE 14.679,29 5.264,27 35,31 35,31 703,44 71,81
Quota di costi generali non industriali 1.637,67 467,90 5,51 5,51 48,90 7,51
COSTO COMPLESSIVO 16.316,96 5.732,18 40,82 40,82 752,33 79,32
Volume di vendita 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 146,00
COSTO DELLA PRODUZIONE VENDUTA 16.316,96 5.732,18 40,82 40,82 752,33 11.580,18
PREZZO DI VENDITA 17.500,00 5.000,00 58,90 58,90 522,50 80,22
RICAVI DI VENDITA 17.500,00 5.000,00 58,90 58,90 522,50 11.712,12







MATERIE PRIME (consumi) 4.203,19 4.795,74 1.733,28 29.849,32 40.581,53
MANODOPERA DIRETTA 6.213,26 3.962,50 1.924,94 7.288,11 353.763,71 373.152,51
LAVORAZIONI DI TERZI 4589 5000 115 9704
TRASPORTI 900,00 900,00 29,50 37.137,43 38.966,93
COSTO PRIMO 15.905,45 14.658,24 3.802,72 13.697,73 353.763,71 401.827,85
Quota di costi generali industriali 4.883,97 3.032,10 1.526,97 50.835,16 60.278,20
COSTO INDUSTRIALE 20.789,42 17.690,34 5.329,69 9.718,85 353.763,71 407.292,01
Quota di costi generali non industriali 2.173,00 2.264,64 551,29 27.921,59 19.984,21 52.894,72
COSTO COMPLESSIVO 22.962,42 19.954,98 5.880,97 88.475,60 373.747,92 511.021,89
Volume di vendita 151,00 166,00 2.184,00 3,00 2.504,00
COSTO DELLA PRODUZIONE VENDUTA 34.463,28 43.571,81 1.020.553,17 265.426,81 1.364.015,08
PREZZO DI VENDITA 23.220,52 24.199,81 5.891,00 103.855,00 157.166,33
RICAVI DI VENDITA 34.852,42 52.990,36 1.067.099,00 311.565,00 388.527,38 1.855.034,16
RISULTATO ECONOMICO DI PERIODO 389,14 9.418,55 46.545,83 46.138,19 14.779,46 117.271,17
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Quota costi generali non industriali 19.984,21
COSTO COMPLESSIVO 373.747,92


















MATERIE PRIME (consumi) 260,75 178,61 138,71 112,36 309,53 228,10 246,97 258,25
MANODOPERA DIRETTA 143,65 128,08 34,71 166,00 306,06 316,44 373,50 456,50
LAVORAZIONI DI TERZI - - 115,00
TRASPORTI 3,75 3,75 3,75 3,50 3,50 3,75 3,75 3,75
COSTO PRIMO 408,15 310,44 292,17 281,86 619,09 548,29 624,22 718,50
Quota di costi generali industriali 109,68 100,55 28,52 128,88 253,61 255,14 297,20 353,39
COSTO INDUSTRIALE 517,83 410,99 320,69 410,74 872,71 803,43 921,42 1.071,89
Quota di costi generali non industriali 53,81 50,72 31,16 35,56 95,17 79,92 106,21 98,73
COSTO COMPLESSIVO 571,64 461,71 351,85 446,30 967,88 883,34 1.027,63 1.170,62
Volume di vendita 719,00 719,00 719,00 3,00 9,00 9,00 3,00 3,00
COSTO DELLA PRODUZIONE VENDUTA 411.007,51 331.971,97 252.979,04 1.338,90 8.710,90 7.950,10 3.082,90 3.511,86
PREZZO DI VENDITA 575,00 542,00 333,00 380,00 1.017,00 854,00 1.135,00 1.055,00
RICAVI DI VENDITA 413.425,00 389.698,00 239.427,00 1.140,00 9.153,00 7.686,00 3.405,00 3.165,00












MATERIE PRIME (consumi) 3.043,74 1.672,36 15,20 26,70 17,86 19,88
MANODOPERA DIRETTA 2.560,33 1.070,17 124,50 83,00 124,50
LAVORAZIONI DI TERZI 3.250,00 1.750,00
TRASPORTI 609,92 260,82 8,78 8,78 10,60 1,11
COSTO PRIMO 9.463,99 4.753,35 148,48 118,48 152,96 20,99
Quota di costi generali industriali 1.935,30 766,36 127,01 73,91 129,52
COSTO INDUSTRIALE 11.399,29 5.519,71 275,48 192,39 282,48 20,99
Quota di costi generali non industriali 1.534,73 656,28 22,09 22,09 26,67 2,79
COSTO COMPLESSIVO 12.934,02 6.175,99 297,57 214,48 309,15 23,78
Volume di vendita 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 156,00
COSTO DELLA PRODUZIONE VENDUTA 25.868,03 12.351,98 595,14 428,95 618,30 3.709,41
PREZZO DI VENDITA 16.400,00 7.013,00 236,00 236,00 285,00 29,81
RICAVI DI VENDITA 32.800,00 14.026,00 472,00 472,00 570,00 4.650,36
REDDITO NETTO 6.931,97 1.674,02 -123,14 43,05 -48,30 940,95
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MATERIE PRIME (consumi) 29.849,32
MANODOPERA DIRETTA 7.288,11
COSTO PRIMO 37.137,43
Quota di costi generali industriali 13.697,73
COSTO INDUSTRIALE 50.835,16
Quota di costi generali non industriali 9.718,85
Centro Ricerca e Sviluppo 27.921,59
COSTO COMPLESSIVO 88.475,60
Volume di vendita 3,00
COSTO DELLA PRODUZIONE VENDUTA 265.426,81
PREZZO DI VENDITA 103.855,00

































































Il lavoro svolto in azienda mi ha permesso di cogliere diversi aspetti in merito a questa 
realtà.  
L’azienda esaminata infatti è un’impresa di piccole dimensioni, in cui l’apporto del suo 
imprenditore è fondamentale, sia ai fini della coesione del personale interno sia per 
quanto riguarda l’apporto intellettivo e inventivo che ha sempre fornito.  
Tuttavia, analizzandola in modo approfondito, ho notato che il sistema per il calcolo del 
costo di prodotto utilizzato continuamente in azienda non permetteva di per svolgere un 
controllo adeguato. Il sistema ottenuto, considerando i centri di costo in modo distinti, 
permetterà in futuro di effettuare delle valutazioni di efficienza di ciascun reparto, 
garantendo il costante miglioramento degli stessi.  
La molteplicità delle attività svolte in azienda mi ha permesso di fare alcune 
osservazioni in merito allo svolgimento dei processi produttivi. 
Per i componenti realizzati per terze aziende ho notato come l’inizio di un rapporto di 
collaborazione sia critico seppur proficuo per il futuro, i margini sono bassi, la 
conoscenza del prodotto non è ben sviluppata, mentre con il passare del tempo e con 
l’incremento dei volumi di produzione la situazione migliora. 
Per quanto riguarda il settore della produzione propria, fondamentale attenzione va 
posta alla macchina per la pulizia dei pannelli fotovoltaici, per la quale si realizza 
costantemente un’attività di ricerca e sviluppo. Il successo garantito dalla capacità di 
personalizzare questo prodotto sulla base delle esigenze dei clienti risulta compensato 
dai continui investimenti che l’azienda effettua. 
In questo lavoro, conscia dei limiti che l’azienda aveva, ho delineato un sistema di 
calcolo del costo che credo possa realmente far capire qual è l’effettivo impatto della 
vendita dei prodotti sul risultato aziendale e per tale motivo credo che, se ulteriormente 
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